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DLR Projekttriger

Geleitwort des Projekttragers

Um die Herausforderungen des demografischen Wandels meistern und die Chancen nutzen zu
konnen, hat das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) den Forderschwerpunkt
~Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel" im Rahmen des Forschungs- und Entwick-
lungsprogramms ,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in ei-
ner modernen Arbeitswelt" ins Leben gerufen. Seit dem Jahr 2011 bis zum Jahr 2015 werden
28 Verbundprojekte gefordert.

Drei Forschungs- und Entwicklungsbereiche stehen im Mittelpunkt dieser gegenwartig und
kiinftig sehr bedeutsamen Thematik:

¢ Innovationspotenziale durch verdanderte Erwerbsbiografien,

e Messung von Innovationspotenzialen vor dem Hintergrund der demografischen Entwick-
lung sowie

e regionale Aspekte des demografischen Wandels in der Arbeitswelt.

Die Bereiche sind vielfdltig, in denen Wissenschaftler(innen) und Praktiker(innen) Ideen und
Losungen fir die Zukunft erarbeiten: Den demografischen Wandel zur Chance machen und
neue Beschaftigungs- und Lebensarbeitszeitmodelle gestalten.

In diesem Zusammenhang entwickelte und erprobte das Verbundprojekt ,Innovationsallianzen
im Handwerk vor dem Hintergrund des demografischen Wandels (inno.de.al)" neue, hand-
werkstaugliche Konzepte und Instrumente zur Férderung der Innovationsfahigkeit und Innova-
tionsbereitschaft von Handwerksbetrieben.

Die Veroffentlichung ,,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk: Ein innovatives Format der
Betriebsberatung vor dem Hintergrund des demografischen Wandels — Leitfaden fiir Berater
des Handwerks” zum Ende des Forderschwerpunkts beinhaltet richtungweisende Ergebnisse
aus Uber drei Jahren intensiver, erfolgreicher Projektarbeit. Vorgestellt werden gemeinsam mit
Unternehmerinnen und Unternehmern aus Handwerksbetrieben entwickelte und in der Praxis
erprobte Instrumente. Die 19 Beratungskonzepte vereinen wissenschaftliches und praktisches
Know-how. Sie zielen auf den Erhalt und die Férderung der Innovationsfahigkeit in Unterneh-
men. Im Mittelpunkt stehen aktuelle Bedirfnisse der Handwerksbetriebe nach geeigneten Ge-
staltungsoptionen, nach handwerksgerechten Werkzeugen und nach bedarfsorientierter Unter-
stiitzung wie beispielsweise “Regionaler Innovationsallianzen im Handwerk”, , Innovationsfor-
derung durch eine Ideen- und Methodenwerkstatt” ,Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und
Fachkraftegewinnung und -bindung in Handwerksbetrieben”, ,Strategische Kompetenzentwick-
lung in Handwerksbetrieben”, ,ldeen- und Methoden-Werkstatt zum konstruktiven Umgang
mit Innovationsblockern” oder ,Sensibilisierung von Unternehmern im Handwerk fiir eine al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”. Die Beratungskonzepte wurden fiir die Beraterinnen und
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Berater im Handwerk umfassend aufbereitet — mit Vorgehensweisen, Arbeitshilfen und Erfah-
rungsberichten sowie mit Hinweisen fiir die Anwendung im Rahmen der Beratung.

Moge diese Ergebnispublikation zur Verbreitung und nachhaltigen Nutzung der wertvollen Er-
kenntnisse und Erfahrungen beitragen, wie vor allem Handwerksbetriebe den Anforderungen
an die Innovationskraft im demografischen Wandel besser gerecht werden kdnnen.

Es ist zu wiinschen, dass die vorliegende Veroffentlichung auf grolRes Interesse stoBt und dass
die Leserinnen und Leser wertvolle Impulse fir ihre Tatigkeit erhalten.

Gabriele Kossack

Wissenschaftliche Mitarbeiterin beim Projekttréiger im Deutschen Zentrum
fur Luft- und Raumfahrt e. V., Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
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ZENTRALVERBAND DES
DEUTSCHEN HANDWERKS

Vorwort

Regionale Innovationsallianzen - Eine Bereicherung der Betriebsberatung im Handwerk

Glicklicherweise haben bereits in den 1950er Jahren die Handwerksorganisation und Wirt-
schaftspolitik der jungen Bundesrepublik erkannt, dass den in der Regel kleineren Handwerks-
unternehmen der professionelle und schwellenfreie Zugang zu Expertenwissen struktur- und
grofRenbedingt nicht zur Verfliigung steht. Die wenigsten Handwerksbetriebe kénnen sich aka-
demisch geschulte Mitarbeiter leisten, dazu kommt, dass Expertenrat in den unterschiedlichs-
ten Wissensgebieten erforderlich ist.

Heute verfligt die Handwerksorganisation tiber ein Netzwerk von rund 900 hoch qualifizierten
Betriebsberaterinnen und Betriebsberatern, die bei Fachverbdnden und Handwerkskammern
fiir technologische, kaufmannische Entscheidungen, aber auch bei strategischen Themen im
Bereich des AuBenhandels, der Formgebung oder des Personalmanagements zur Verfligung
stehen. Neben der qualifizierten Informationsweitergabe sowie schwerpunktmaRig kurzen und
mittellangen Beratungsgesprachen beinhaltet die Aufgabenstellung der Betriebsberatung im
Handwerk auch die Erarbeitung von zahlreichen Fachinformationen und - ganz wichtig - die
Herstellung von Kontakten zur Wissenschaft, anderen Wirtschaftseinrichtungen, zur offentli-
chen Verwaltung und nicht zuletzt zur Kreditwirtschaft. So wird gewahrleistet, dass das Hand-
werk in die fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung wichtigen Netzwerke eingebunden
wird.

Die aktuellen demografischen Entwicklungen werden das Handwerk besonders betreffen. Ein
umfassendes Personalmarketing, wie es die Industrie betreibt, kann der einzelne Handwerksbe-
trieb nicht leisten. Aber schon jetzt ist deutlich erkennbar, dass Fachkrafte dem Handwerk nicht
ausreichend zur Verfligung stehen. Dazu kommen die sich stark beschleunigenden informati-
onstechnologischen Entwicklungen, bekannt unter den Stichworten ,,Digitalisierung” und , Wirt-
schaft 4.0“, die im Handwerk massive strukturelle Verdanderungen auslésen werden. Diese Her-
ausforderungen wollen wir nicht nur meistern, sondern als Chance fir den Wirtschaftssektor
Handwerk nutzen. Hierzu sind vor allem erforderlich:

e spezielle Informations- und Beratungsangebote,
e die verstdrkte Bildung von Service- und Kooperationsnetzwerken,
e neue Beratungsformate, wie die regionalen Innovationsallianzen,

e die Entwicklung und Erprobung von Modulen fiir die strategische Beratung und nicht zu-
letzt

e (iberzeugende Best-Practice-Veroffentlichungen auf den Gebieten der innovativen Unter-
nehmensfihrung, des modernen Personalmanagements und der Dienstleistungskompe-
tenz.

Hierdurch soll nachhaltig die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit der Handwerksunternehmen
gesichert werden.
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Die im Rahmen des Forschungsvorhabens ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk” ent-
wickelten Beratungskonzepte werden zur Steigerung der Leistungsfahigkeit des Beratungswe-
sens beitragen. Durch diese Ergebnisse werden wir das ohnehin gut aufgestellte Beratungsan-
gebot der Handwerksorganisation weiter optimieren und zukunftsfahig gestalten.

Ich danke den Projektpartnern fiir die wertvolle Arbeit und den trotz der betrieblichen Alltags-
belastung bereitwillig mitwirkenden Handwerksunternehmen, natiirlich aber auch den Forde-
rern des Forschungsvorhabens, die hiermit weitsichtig Akzente fiir die Schaffung eines zukunfts-
fahigen Handwerks gesetzt haben.

Rolf Papenfufs

Leiter des ZDH-Referats Unternehmensfiihrung,
Koordination des Beratungswesens
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Hinweise der Autoren

Ergebnis des Forschungsprojektes inno.de.al

Die vorliegende Publikation ist ein Ergebnis des Forschungsprojektes inno.de.al: Innovationsalli-
anzen im Handwerk vor dem Hintergrund des demografischen Wandels. Dieses Projekt wurde
vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Européischen Sozialfonds
(ESF) gefordert. Die fachliche Begleitung Gbernahm der Projekttrager DLR - Deutsches Zentrum
flr Luft- und Raumfahrt e. V.

Schriftenreihe inno.de.al-transfer

Neben Beitragen in Sammelbanden, Zeitschriften und Presseberichten® wurden im Rahmen des
Projektes drei zentrale Ergebnisberichte erarbeitet und in der Reihe inno.de.al-transfer publi-
ziert.

Dies sind:

e Osranek, R., Baumann, A,, Ritter, A., Weber, H., Ihm, A., Jaschinski, E. & Schuler, J. (2014).
Den demografischen Wandel meistern: Merkmale eines demografiefesten und innovativen
Handwerksbetriebes. Online-Publikation. Karlsruhe (als Download auf der inno.de.al-
Homepage unter Veroffentlichungen).

e Baumann, A, Ritter, A., Osranek, R., Schuler, J., Gerhard, S., Ihm, A., Weber, H. & Jaschin-
ski, E. (2015).
Regionale Innovationsallianzen im Handwerk initiieren und betreiben - Leitfaden fiir
Handwerksorganisationen und weitere Unterstiitzungspartner von Handwerksbetrieben.
Karlsruhe: medialogik.

e Osranek, R, Ritter, A., Schuler, J., Baumann, A., Gerhard, S., Ihm, A., Weber, H. & Jaschin-
ski, E. (2015).
Regionale Innovationsallianzen im Handwerk: Ein innovatives Format der Betriebsbera-
tung vor dem Hintergrund des demografischen Wandels - Leitfaden fiir Berater im Hand-
werk. Karlsruhe: medialogik. [Vorliegende Publikation]

Geschlechtsbezogene Formulierungen

Zur leichteren Lesbarkeit wird im Folgenden eine geschlechts-,neutrale” Formulierung verwen-
det. Bei der Benennung von Personen wird deshalb nur eine Form (z. B. Unternehmer, Mitarbei-
ter) oder die neutrale Form (z. B. Beschaftigte) verwendet. Selbstverstandlich sind jedoch je-
weils beide Geschlechter gemeint.

Y Auf der inno.de.al-Homepage sind Veroffentlichungen ,,aus inno.de.al (http://www.innodeal.de/ veroeffentli-
chungen/aus-inno-de-al.html, letzter Zugriff: 08.12.2015) und ,lber inno.de.al” zu finden (http://www.inno
deal.de/veroeffentlichungen/ueber-inno-de-al.html, letzter Zugriff: 08.12.2015).




6 Hinweise der Autoren

Wir bedanken uns

Die Produkte aus dem inno.de.al-Projekt sind das Ergebnis einer konstruktiven und fruchtbaren
Zusammenarbeit von Forschern, Praktikern, temporar einbezogenen Experten aus der Betriebs-
beratung im Handwerk sowie der Arbeitsforschung und dem Projekttrager.

Das Projektteam bedankt sich:

e Bei allen Unternehmern und Mitarbeitern der in die Bestandsaufnahme, Erprobung und
Evaluation einbezogenen Betriebe fiir ihre Offenheit, die sie uns entgegengebracht haben,
ihre kritischen Anmerkungen und ihre konstruktive Mitwirkung. Ohne sie waren die Er-
gebnisse nicht zustande gekommen.

e Bei dem Projekttrager im DLR, insbesondere bei Frau Gabriele Kossack und bei Frau llona
Kopp, fir die konstruktive Betreuung der Projektarbeit und die damit verbundenen inhalt-
lichen Anregungen.

Ill

e Dem Team des Forderschwerpunktes ,Innovationsfahigkeit im demografischen Wande
,Demoscreen’ fur die Bliindelung aller Vorhaben und die Bereitstellung einer Infrastruktur
fiir den gegenseitigen Wissensaustausch.

e Bei dem Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Europdischen
Sozialfonds (ESF) fiir die Forderung dieses Projektes.

SchlieBlich gebiihrt unser Dank Herrn Achim Schulte, der das Projekt mit auf den Weg gebracht
hat, leider aber die Ergebnisse seiner Bemihungen nicht mehr erleben konnte.
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1 Wie entstand das innovative Beratungsformat ,,Regionale Innovationsalli-
anzen im Handwerk“?

Anja Baumann

Das Projekt inno.de.al

Das Beratungsformat ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk” wurde in Zusammenarbei-
te von der Handwerkskammer des Saarlandes, der bad&heizung concept AG (einem Handwer-
kerverbund), finfzehn Handwerksbetrieben und drei Forschungsinstituten (itb, ITA und FBT)
entwickelt. Erprobt wurde es in zwei Unternehmernetzwerken (regionalen Innovationsallian-
zen), die von den beiden Unterstiitzungspartnern des Handwerks (der Handwerkskammer des
Saarlandes und dem Handwerkerverbund bad&heizung concept) initiiert, koordiniert und zu-
sammen mit den Forschungsinstituten betreut wurden.

Herausforderungen, Zusammenarbeit und Ergebnisse

Fachkrafte- und Nachwuchsmangel, ,bunter” werdende Belegschaften, steigende Verande-
rungsgeschwindigkeit, Bevolkerungsriickgange in landlichen Regionen und neue Markte (neue
Produkte und Dienstleistungen fir altere Kundengruppen) sind Stichworte, die umschreiben,
was der demografische Wandel in den Betrieben im Handwerk bzw. fiir diese bedeuten kann.
Die Betriebe miissen die damit verbundenen bzw. daraus resultierenden Anforderungen erken-
nen, deren Relevanz fiir den eigenen Betrieb bewerten und MaRnahmen ergreifen, um die Ver-
anderungserfordernisse zu antizipieren, mogliche Risiken zu meistern und die mit den Verdnde-
rungen verbundenen Chancen zu nutzen. Die Auswirkungen des demografischen Wandels se-
hen fir jedes Unternehmen unterschiedlich aus, je nach bisheriger Aufstellung des Betriebes,
der Branchenzugehorigkeit, den betrieblichen Kontextbedingungen (Betriebsfiihrung, Organisa-
tionsstruktur, Altersstruktur, etc.), der betrieblichen Ausrichtung, der regionalen Verortung so-
wie dem Kundenstamm.

Umfassende Innovationen erforderlich

Da es nicht ,,den einen Weg“ gibt, die aus dem demografischen Wandel resultierenden Heraus-
forderungen erfolgreich zu meistern, ist fur die Betriebe des Handwerks eine hohe Bereitschaft
und Fahigkeit zur Entwicklung und Umsetzung von organisatorischen, sozialen und techno-
logischen Innovationen ein Schlussel fir die erfolgreiche Gestaltung ihrer Zukunft — und die
ihrer Beschaftigten. Denn wenn Verdanderungen und Neuerungen jeglicher Art gut umgesetzt
und zum Vorteil fir den Betrieb und die Beschaftigten genutzt werden, kann der Wandel vor-
teilhaft bewaltigt werden — egal, wie die Auswirkungen des demografischen Wandels fiir den
einzelnen Betrieb ganz konkret aussehen. Entscheidend sind die Fahigkeit und Bereitschaft, sich
mit den Verdnderungen konstruktiv auseinander zu setzen sowie die Kompetenzen, Ressourcen
und entsprechenden MaBBnahmen systematisch zu planen und umzusetzen.

Die Dominanz des (operativen) Tagesgeschafts ist ein Merkmal, das vielen der tGber 1 Mio.
Handwerksbetrieben mit durchschnittlich ca. 6 Beschéaftigten gemeinsam ist (ZDH 2014). Durch
seine komplexen Strukturen kann nur schwer verallgemeinernd von , dem Handwerk” gespro-
chen werden, jedoch kénnen einige Eigenschaften beschrieben werden, die in vielen Betrieben
vorherrschen. Studien zeigen beispielsweise, dass der Unternehmer haufig in alle Kernprozesse
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aktiv eingebunden ist, das operative Tagesgeschaft meist einen im Vergleich zu Industriebetrie-
ben relativ hohen Anteil im Arbeitsalltag einnimmt (Baumann und Mangold 201443, S. 47 ff.) und
Handwerksunternehmern hdufig geeignete Partner zum konstruktiv-kritischen Austausch feh-
len, durch den Raume fiir eine Unternehmensentwicklung entstehen kdnnen.

Auch sind psychische Beanspruchungen bei Unternehmern im Handwerk ein Thema: In einer
qualitativen Untersuchung, die in inno.de.al durchgefiihrt wurde, benannten Unternehmer An-
forderungen, die sie als psychisch belastend empfinden (Baumann, Osranek und Ritter 2015, S.
255 ff.). Hier wurden von den Unternehmern folgende Felder genannt:

e Das Geschehen im Betrieb wie z. B. die empfundene Zustandigkeit und Verantwortlichkeit
fiir alle Aufgabenbereiche und Entscheidungsprozesse, auch bei delegierten Aufgaben

e Das betriebliche Umfeld, z. B. sich einstellen miissen auf die Kunden und deren Erwartun-
gen oder das Erbringen von Nachweisen, wie z. B. Zertifikate und Siegel zu haben

e Der private Bereich wie z. B. Anspriiche an die eigene Person (u.a. ,allen gerecht werden”,
private Interessen nicht immer hinten anzustellen und lernen abzuschalten)

e Die gesellschaftliche Verantwortung, wie etwa Wahrnehmung von Ehrendamtern oder For-
derung schwieriger Auszubildender

Zur Forderung ihrer Innovationsfahigkeit sind Handwerksbetriebe des Weiteren auf nieder-
schwellige Instrumente und Konzepte angewiesen und nehmen haufig die Unterstltzung
durch Berater des Handwerks wahr. Diese sollten die Handwerksbetriebe auch vor dem Hinter-
grund der Herausforderungen des demografischen Wandels adaquat unterstitzen. Hierflr be-
notigen sie, wie Expertengesprache im Rahmen des inno.de.al-Projektes gezeigt haben, passge-
naue Beratungskonzepte, die die aktuellen Herausforderungen aufgreifen und proaktiv ange-
hen.

Das Bundesministerium flir Bildung und Forschung (BMBF) und der Europaische Sozialfonds
(ESF) haben das Projekt inno.de.al — Regionale Innovationsallianzen vor dem Hintergrund des
demografischen Wandels - iber drei Jahre lang gefoérdert. In inno.de.al arbeiteten Vertreter der
Forschung mit Anwendungspartnern des Handwerks zusammen: Beteiligt waren

e das itb — Institut fiir Technik der Betriebsflihrung im Deutschen Handwerksinstitut e. V.,
e das ITA — Institut fir Technologie und Arbeit e. V.,

e Dr. Albert Ritter, Forschung — Beratung — Training (FBT),

e die Handwerkskammer des Saarlandes,

e die bad&heizung concept AG, ein bundesweiter Handwerkerverbund von 41 SHK-
Betrieben (Stand: August 2015) sowie

e die folgenden 15 Handwerksbetriebe (fir eine detaillierte Beschreibung der Betriebe sie-
he deren Steckbriefe in Kapitel 6):
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Tabelle 1: Ubersicht der beteiligten Projektbetriebez)
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Der Wolf aus Heubach

Uwe Petry
Feine Steine

Bachmayer GmbH
SHK

bannwegBAU GmbH
Bauunternehmen

Baral GmbH
SHK

CKS GmbH
Klima-/ Warmetechnik

Doppler GmbH
Orthopadietechniker

Dreyer Haustechnik GmbH
SHK

Graf GmbH
SHK

Kaffeehaus Erbel
Konditorei mit Kaffeehaus

Kreuz GmbH
SHK

Vitus Konig GmbH & Co.KG
SHK

Metzgerei Thomas Petermann

Metzgerei

Mundle GmbH
SHK

trend 21 GmbH
Friseursalon

UP Feine Steine
Steinmetz

Wolf GmbH
SHK

2)

Stand der Beschaftigtenzahl: Friihjahr 2015.

12 Mitarbeiter
(davon 4 Auszubildende)

24 Mitarbeiter
(davon 3 Auszubildende)

17 Mitarbeiter
(davon 5 Auszubildende)

24 Mitarbeiter
(davon 5 Auszubildende)

83 Mitarbeiter
(davon 4 Auszubildende)

79 Mitarbeiter
(davon 15 Auszubildende)

30 Mitarbeiter
(davon 4 Auszubildende)

8 Mitarbeiter
(davon 2 Auszubildende)

17 Mitarbeiter
(davon 2 Auszubildende)

29 Mitarbeiter
(davon 4 Auszubildende)

21 Mitarbeiter
(davon 3 Auszubildende)

22 Mitarbeiter
(davon 4 Auszubildende)

9 Mitarbeiter
(davon 2 Auszubildende)

21 Mitarbeiter
(davon 5 Auszubildende)

34 Mitarbeiter
(davon 6 Auszubildende)
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Regionale Innovationsallianzen

Eine regionale Innovationsallianz ist ein Netzwerk von mehreren, nicht konkurrierenden Hand-
werksbetrieben mit vergleichbaren Anliegen. Bei Bedarf werden Experten (z. B. Lieferanten)
und Unterstlitzungspartner (z. B. Gesundheitsberater einer Krankenkasse oder Vertreter der
Agentur flr Arbeit) hinzugezogen. Initiiert und gemanagt wird eine regionale Innovationsallianz
durch einen Netzwerk-Betreuer, der auch die regelméaBigen gemeinsamen Aktivititen (bei-
spielsweise themenbezogenen Workshops) koordiniert, moderiert und betreut. Der Netzwerk-
Betreuer ist Mitarbeiter eines Unterstitzungspartners des Handwerks (beispielsweise einer
Handwerkskammer). Im Folgenden werden diese auch Netzwerk-Betreiber genannt.

Die Zusammenarbeit in der regionalen Innovationsallianz bietet den einbezogenen Unterneh-
mern und teilweise auch deren Beschaftigten eine Plattform fiir die Auseinandersetzung mit
Veranderungen und ihnen als relevant erscheinenden Themen, der Diskussion von Strategien
und Werkzeugen, der Anleitung zur Anwendung, sowie dem Erfahrungsaustausch - aulRerhalb
des eigenen Betriebs und auf Augenhdhe.

Dieses Beratungsformat ist angesichts der vielschichtigen Herausforderungen vielversprechend,
da es einen Rahmen dafir schafft, mogliche Herausforderungen proaktiv (d. h. bevor sie zu
akuten Problemen im Betrieb werden) ansprechen zu kénnen und Losungsstrategien zu disku-
tieren, gemeinsame Umsetzungsaktivitdten (beispielsweise bedarfsgerechte Qualifizierungs-
maBnahmen) abzustimmen und durchzufihren sowie auf Basis von Beispielen guter (und auch
schlechter) Praxis voneinander zu lernen. Die Zustdndigkeit und Verantwortung fiir Umset-
zungsmalnahmen bleibt natirlich beim jeweiligen Unternehmer.

Das in inno.de.al entwickelte und erfolgreich erprobte Beratungsformat ,regionale Innovations-
allianzen” soll den Beratern im Handwerk ein zusdtzliches, sehr effektives und effizientes Werk-
zeug an die Hand geben. Es ersetzt also nicht die seit vielen Jahren erfolgreich praktizierten Ein-
zelberatungen der Betriebsberater der Handwerksorganisationen, sondern erweitert deren
Beratungsportfolio. Innovationsallianzen kénnen durch eine Handwerksorganisation oder einen
Handwerkerverbund regional gebildet, moderiert, angeleitet und koordiniert werden.

Beratungskonzepte fiir regionale Innovationsallianzen

Die in der vorliegenden Veroffentlichung beschriebenen Beratungskonzepte kdnnen im Rahmen
einer regionalen Innovationsallianz angewendet werden. Sie adressieren die Beratungsform
,Gruppenberatung” bzw. ,Beratung im Konvoi“. Die vorgestellten Beratungskonzepte sollen
Beratern im Handwerk helfen, Handwerksbetriebe darin zu unterstitzen, ihre Innovationsfahig-
keit und -bereitschaft zu fordern und ihre Herausforderungen insbesondere infolge des demo-
grafischen Wandels zu erkennen und zu meistern. Die Beratungskonzepte wurden in inno.de.al
entwickelt und in zwei regionalen Innovationsallianzen mit sieben bzw. acht Handwerksbetrie-
ben in einer zweijahrigen Zusammenarbeit erfolgreich erprobt. Die beiden Pilot-Innovations-
allianzen waren wie folgt strukturiert:

e Die erste bestand aus sieben Handwerksbetrieben unterschiedlicher Branchen aus dem
Kammerbezirk der Handwerkskammer des Saarlandes.

e Die zweite Innovationsallianz fasste acht Betriebe des Sanitar-Heizung-Klima-Gewerkes
zusammen, die dem Handwerkerverbund bad&heizung concept AG angehoren.
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Das gemeinsame Anliegen der Innovationsallianzen war es, durch betriebliche Innovationen
(primar organisatorische und soziale Innovationen) ihren Betrieb demografiefester aufzustellen.

In diesen regionalen Innovationsallianzen analysierten die beteiligten Unternehmer ihre be-
triebsspezifischen Handlungsfelder beziiglich des demografischen Wandels bzw. ihrer Innovati-
onsfahigkeit und -bereitschaft und entwickelten ihre Betriebe durch die Anwendung der in in-
no.de.al entwickelten 19 Beratungskonzepte in sieben Gestaltungsfeldern weiter (Tabelle 2).

Tabelle 2: Zuordnung der Beratungskonzepte zu den Gestaltungsfeldern des Modells

Gestaltungsfeld Beratungskonzept

Innovations- e Starkung der Innovationsorientierung von Handwerksbetrieben durch
férderliche das Werkzeug ,Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetrie-
Fiihrung bes’

e Strategische und innovationsorientierte Ausrichtung von Handwerksbe-
trieben durch die Erarbeitung eines innovationsorientierten Unterneh-
mensleitbildes mit allen Mitarbeitern

e Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben
durch eine Strategie-Werkstatt

Wissen & e Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung und
Kompetenz -bindung in Handwerksbetrieben

e Praxisorientierte Qualifizierung durch einen Mitarbeiter- und Auszubil-
denden-Austausch in Handwerksbetrieben

Innovations- e Kurzcheck inno.fit

klima e Forderung des Innovationsklimas durch eine Ideen- und Methodenwerk-
statt in Handwerksbetrieben

Mitarbeiter- e Sensibilisierung von Unternehmern im Handwerk fiir eine al-

orientierung ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung

Aufien- e Implementierung einer betriebsiibergreifenden Social Media-Plattform

orientierung e Nachwuchsgewinnung durch Azubi-Kundschafter

e Aufbau einer bewerbergerechten Karriere-Website

Innovations- e ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Implementierung eines syste-
forderliche matischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses in Hand-
Prozesse werksbetrieben”

e Forderung der Ausbildungsqualitat durch das Installieren eines Azubi-

Begleiters

Innovations- e Etablierung von Azubi-Workshops/ Aufbau eines Azubi-Netzwerkes in
férderliche Handwerksbetrieben
Strukturen e ,Anleitung zur Organisation und Durchfiihrung leitfadengestiitzter Mit-

arbeitergesprache in Handwerksbetrieben
Diese Beratungskonzepte wurden ausgehend von den Erfahrungen bei der Erprobung fiir Bera-
ter im Handwerk aufbereitet. Sie enthalten neben Vorgehensweisen noch Arbeitshilfen, Tipps
und Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit den Pilotanwendern.
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Wie regionale Innovationsallianzen initiieren?

Wie oben bereits ausgefiihrt, konnen regionale Innovationsallianzen durch eine Handwerksor-
ganisation oder einen Handwerkerverbund initiiert, gebildet, moderiert, angeleitet und koordi-
niert werden. Hierflr wurde als dritte Publikation der Reihe ,inno.de.al-transfer” der Leitfaden
»,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk initiieren und betreiben” erarbeitet.

Siehe: Baumann, A., Ritter, A., Osranek, R.,

i Schuler, J., Gerhard, S., Inhm, A., Weber, H. & Ja-

innQ.de.al o ) i

transfer schinski, E. (2015) (Hrsg.): Regionale Innovati-

onsallianzen im Handwerk initiieren und betrei-

ben - Leitfaden fiir Handwerksorganisationen

Regionale Innovationsallianzen im und weitere Unterstlitzungspartner von Hand-
Handwerk initiieren und betreiben werksbetrieben. Karlsruhe: medialogik.

Baumann, A, Ritter, A., Osranek, R., Schuler, J.,
Gerhard, 5., Ihm, A., Weber, H. und Jaschinski, El

) Handwerkskammer  bad

- .l -
des Saarlandes heizung .TA. by S, Ty ol bl
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2 Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes

Regina Osranek und Harald Weber

Relevanz von Innovationen vor dem Hintergrund des demografischen Wandels

Handwerksbetriebe stehen wie andere Unternehmen vor der Aufgabe, heute und auch zukiinf-
tig die eigene Organisation vor dem Hintergrund verschiedener gesellschaftlicher, technischer
und wirtschaftlicher Wandlungsprozesse auf Erfolgskurs zu erhalten. Nicht nur Unternehmer
und Beschaftigte, sondern auch Betriebe missen selbst arbeitsfahig sein und bleiben. Einer der
markantesten Wandlungsprozesse ist derzeit der demografische Wandel. Vor dessen Hinter-
grund steigt die Relevanz, Neues zu erarbeiten und umzusetzen. Denn Neuerungen im Sinne
von Innovationen ermoglichen es, Herausforderungen des demografischen Wandels zu meis-
tern und dadurch weiterhin als Organisation zukunftsfahig zu sein. Dies betrifft sowohl Heraus-
forderungen, die in erster Linie negativer Art sind, wie beispielsweise das Abwandern von Mit-
arbeitern bzw. fehlende Fach- und Nachwuchskrafte. Es betrifft aber auch die Nutzung von
Chancen, beispielsweise die ErschlieBung neuer Marktsegmente (u. a. 50plus) oder die Siche-
rung von Erfahrungen und kostbaren Wissens dlterer Mitarbeiter. Die Moglichkeit eines Unter-
nehmens, dies zu tun, schlagt sich in seiner sog. Innovationskraft nieder. Diese umfasst sowohl
die Fahigkeit der Organisation, Innovationen zu generieren und umzusetzen, als auch die Bereit-
schaft zur Entwicklung und Umsetzung von Innovationen.

Somit dient die Starkung der Innovationskraft eines Unternehmens nicht nur der Bewaltigung
der Herausforderungen des demografischen Wandels, sondern diese kann gleichzeitig ein
Schlisselfaktor der Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sein.

Ein Leitbild als Orientierungshilfe fiir die Unternehmensentwicklung und die Betriebsberatung

Die Entscheidung zur Starkung der Innovationskraft eines Handwerksbetriebes erfordert es, die
Innovationsfahigkeit und -bereitschaft auf den Prifstand zu stellen und bei Bedarf weiterzu-
entwickeln. Hierfiir ist eine Bezugsbasis notwendig, die die Frage beantwortet ,Wie sieht ein
Handwerksbetrieb mit hoher Innovationskraft aus?" bzw. ,Wie sollte ein handwerkstaugli-
ches Innovationsmanagement gestaltet sein?“. Durch die Beantwortung dieser Fragen ent-
steht ein Orientierungsrahmen. An diesem kénnen sich Unternehmen ausrichten, wenn es da-
rum geht, ein exzellenter®) Handwerksbetrieb mit hoher Innovationskraft zu sein bzw. zu wer-
den. Die Orientierungshilfe hat die Form eines Handlungsrahmens: Dieser zeigt den Unterneh-
men auf, was diese tun kénnen, um die betriebliche Innovationskraft zu starken. Mit anderen
Worten wird ein Bezugsrahmen zur Erreichung angestrebter Zielvorstellungen in Gestalt eines
Leitbildes bereitgestellt, das sich durch grundsatzliche Prinzipien und Instrumente ausdriickt,
jedoch keinen Anspruch auf eine alleingiltige ideale Umsetzung postuliert. Ein ,Leitbild eines

3 Der Begriff ,exzellent” wird von dem Begriff Excellence abgeleitet und beschreibt in der einschlagigen Ma-

nagementliteratur die Fahigkeit einer Organisation, das operative Management auf einem Spitzenniveau mit
einem konsequenten strategischen Management zu verzahnen. Nach der European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM) basiert ein exzellentes Management auf den Grundkonzepten Ergebnisorientierung, Kun-
denorientierung, Fiihrung und Zielkonsequenz, Management mit Prozessen und Fakten, Mitarbeiterentwicklung
und -beteiligung, Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung sowie Aufbau von Partnerschaften und
Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit. http://www.efgm.org/efqm-model/what-is-excellence (letzter
Zugriff: 19.11.2015).
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innovationsorientierten Handwerksbetriebes: Ein Werkzeug zur Starkung der Innovationsorien-
tierung von Handwerksbetrieben” dient auch als ,Hilfsmittel“ zur Auseinandersetzung von
Handwerksunternehmern mit der Frage ,Wie stellen wir uns ein praktikables Innovationsma-
nagement vor?“. Dies kann in einem Netzwerk (siehe Kapitel 1) mit mehreren Unternehmern
geschehen oder innerbetrieblich mit ausgewahlten Mitarbeitern.

Anwendungsmaoglichkeiten

Das Leitbild vermittelt einen ,Soll-Zustand” eines Handwerksbetriebes mit hoher Innovations-
kraft. Dadurch kann es Unternehmern, Unterstitzungspartnern des Handwerks, wie Hand-
werksorganisationen (Handwerkskammern, Kreishandwerkerschaften, Verbande, Innungen)
und weiteren Handwerksberatern eine Orientierungshilfe zur systematischen Forderung der
Innovationskraft von Betrieben des Handwerks an die Hand zu geben.

Insbesondere Berater des Handwerks werden durch das Leitbild in mehrfacher Hinsicht unter-
stltzt: Zum einen in der eigenen Reflexion eines exzellenten Handwerksbetriebes, indem diese
selbst eine klare Vorstellung von einem innovationsorientierten Handwerksbetrieb entwickeln.
Zum anderen kann es fur Unternehmer eine wichtige Grundlage fir das Kommunizieren der
Intention ihrer Innovationsberatung sowie zum Ableiten geeigneter Beratungsleistungen sein
(siehe Beratungskonzept Starkung der Innovationsorientierung durch das Werkzeug ,Leitbild
eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes' in Kapitel 5.2.1). Drittens wird durch das
Hinterlegen des Modells mit konkreten Beratungskonzepten auf effektive und effiziente Weise
deutlich, wie der betriebliche ,Soll-Zustand”, der aus dem Leitbild abgeleitet wird, erreicht wer-
den kann. Denn die Beratungskonzepte werden anhand entsprechender theoriebezogener
Grundlagen, ihrer Intention, der konkreten Vorgehensweise bei der Durchfiihrung, grundlegen-
der Voraussetzungen der Anwendung sowie Tipps und Erfahrungen beschrieben. Dadurch kon-
nen Berater des Handwerks die Beratungskonzepte direkt anwenden und vor dem Hintergrund
ihrer eigenen Beratungspraxis reflektieren und ggf. adaptieren.

Die Handwerksbetriebe konnen ebenfalls davon profitieren. Das Leitbild hilft Unternehmern bei
der Entwicklung eigener Zielvorstellungen (Soll-Zustand des betrieblichen Innovationsmanage-
ments), der systematischen Reflektion der Ist-Situation im Betrieb, der Weiterentwicklung des
Betriebes sowie der regelmaBigen Bewertung des Erreichten. Denn ein wesentlicher Bestandteil
des Leitbildes ist ein Instrument zur Analyse des IST-Standes in puncto Innovationskraft des Be-
triebes (siehe Beratungskonzept inno.fit-Kurzcheck, Kapitel 0; vgl. auch Ducki et al. 2015, S.
76).

Eine detaillierte Beschreibung der Vorgehensweise (zur betriebsspezifischen Entwicklung eines
Leitbildes) wird in Kapitel 5 wiedergegeben (siehe Beratungskonzept , Strategische und innova-
tionsorientierte Ausrichtung von Handwerksbetrieben durch die Erarbeitung eines innovati-
onsorientierten Unternehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern” in Kapitel 5.2.2).

Eine rein normative Beschreibung des Leitbildes eines innovationsorientierten Handwerksbe-
triebes wirde nicht ausreichen, um eine Vorstellung davon zu generieren, wie sich ein Betrieb
zu einem exzellenten Handwerksbetrieb mit hoher Innovationskraft entwickeln kann. Denn ein
Leitbild muss mehr als nur eine Beschreibung des Idealzustandes beinhalten, um eine Vorstel-
lung von der konkreten Umsetzung zu generieren. Es sollte darlber hinaus konkrete Instrumen-
te und dessen Umsetzung ansprechen. Deshalb wurde im Rahmen des Projektes inno.de.al ein
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Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements entwickelt, das der detaillierten
Beschreibung dient, durch welche Gestaltungsfelder sich ein Handwerksbetrieb als exzellentes
Unternehmen mit hoher Innovationskraft etablieren kann. Das Leitbild eines innovationsorien-
tierten Handwerksbetriebes ist im vorliegenden Verstandnis somit die Umsetzung des Modells
eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements. Deshalb wird das Modell im Folgenden
naher beschrieben.

Rahmen-
bedingungen

= umfassendes Innovationsverstandnis
= [nnovationskraft = Schlussel fir die Zukunftsfahigkeit

Gestaltungsfelder (Modell einer exzellenten Innovationskraft)

. Wissen & || T— Innovationsforderliche
Innovations- [ Kompetenz 9 Prozesse
forderliche | I I

Fiihrung L E——— Mitarbeiter- _|Innovationsférderliche
orientierung Strukturen
Leitgedanken zur Umsetzung von Innovationen
| Innovationsprozess | | Projektmanagement ! Methoden

Abbildung 1: Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements

Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements

Das im Rahmen des Projektes entwickelte Modell eines handwerkstauglichen Innovationsma-
nagements bericksichtigt kleinbetriebliche und handwerkstypische Rahmenbedingungen und
zeigt sieben Gestaltungsfelder auf, die eine Basis flir die Etablierung eines Innovationsmanage-
ments legen und Ansatzpunkte fiir MalRnahmen zur Steigerung der Innovationskraft im Hand-
werk geben. Dabei wird ein umfassendes Verstandnis von Innovation vorausgesetzt, was Be-
trieben bzw. Beratern eine erweiterte Sichtweise und damit auch Bedeutung von Innovation
vermittelt. Innovationen beziehen sich nach diesem Verstandnis nicht nur auf technische oder
technologische Erfindungen, sondern auf Veranderungen jeder Art, die im Betrieb eine Verbes-
serung zur Folge haben. Dies kdnnen auch Verbesserungen im Bereich der Betriebsfiihrung,
Arbeitsgestaltung, des Prozessmanagements, des Personalmanagements, der Kommunikation
oder Zusammenarbeit sein.

Die Untersetzung des Modells mit Gestaltungsfeldern soll es den Unternehmern erleichtern,
den eigenen Betrieb systematisch zu reflektieren, Entwicklungspotenziale zu identifizieren und
durch das Ableiten gezielter MaRRnahmen innerhalb der sieben Themenfeldern die eigene Inno-
vationskraft mittel- und langfristig zu steigern.
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Die Gestaltungsfelder des Modells konnen als ,, Themencluster” verstanden werden, die beriick-
sichtigt werden miissen, um die Innovationskraft eines Handwerksbetriebes zu entwickeln, die-
sen in der Innovationskraft zu starken und ihn damit exzellenter aufzustellen. Hierzu zahlen

e eine innovationsforderliche Flihrung, die maBgeblich Orientierung geben muss, den Stel-
lenwert von Innovationen festlegt und Innovationen férdert,

e entsprechendes Wissen und Kompetenz als Voraussetzung fir die Auseinandersetzung
mit Veranderungen, als Ideenquelle flir Neuerungen und als Basis fiir deren Umsetzung,

e ein innovationsforderliches Klima, das den Umgang mit Fehlern und die Offenheit gegen-
Uber Neuerungen und Verbesserungen nicht nur zuldsst, sondern auch systematisch for-
dert und

e mit entsprechenden innovationsforderlichen Prozessen und Strukturen in Einklang steht.

e Darliber hinaus sind ebenso die Gestaltungsfelder Mitarbeiterorientierung und AuB3enori-
entierung von hoher Bedeutung. Mitarbeiterorientierung bezieht sich darauf, die Belange
und Potenziale der eigenen Mitarbeiter systematisch zu reflektieren und diese bewusst in
das unternehmerische Handeln einzubeziehen. AufRenorientierung meint, inwiefern der
Betrieb wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche Trends (z.B. Marktentwicklungen,
demografischer Wandel, technologischer Wandel) systematisch reflektiert und sein Wir-
ken daran ausrichtet.

Eine genauere Beschreibung der einzelnen Gestaltungsfelder folgt in Kapitel 3.

Basis und damit das Fundament der Gestaltungsfelder sind grundlegende Leitgedanken zur
Umsetzung von Innovationen. Im Gegensatz zur Praxis in vielen Handwerksbetrieben sollte
jede Art von Innovation durch die bewusste Gestaltung des Innovationsprozesses begleitet
werden, was wiederum durch Ansitze des Projektmanagements unterstiitzt werden kann.
Gleichzeitig konnen unterschiedliche Methoden eingesetzt werden, um Innovationen in Betrie-
ben zu erarbeiten, einzufiihren und zu etablieren. Diese sind zum Teil unabhangig von der je-
weiligen Innovation.

Das ,,Dach” des Modells umfasst die Rahmenbedingungen fir ein handwerkstaugliches, umfas-
sendes Modell eines hinsichtlich des Innovationsmanagements exzellenten Betriebes, die im
Kontext der Betrachtung jedes einzelnen Gestaltungsfeldes berticksichtigt werden miissen: Zum
einen ist dies das umfassende Innovationsverstandnis, sprich das Verstandnis, dass sich Innova-
tionen nicht nur auf technische oder technologische Erfindungen beziehen, sondern auf Veran-
derungen jeder Art, die im Betrieb eine Verbesserung zur Folge haben. Zum anderen muss die
Innovationskraft als Schlissel fiir die Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit verstanden werden.
Die Innovationskraft umfasst nicht nur die Fahigkeit, Innovationen zu generieren und deren
Realisierung zu managen, sondern auch die entsprechende Bereitschaft aller im Betrieb am In-
novationsprozess beteiligten Personen. Jede Neuerung muss kurz-, mittel- und langfristig dazu
dienen, den Betrieb zu starken bzw. am Leben zu erhalten und eine gute Ressourcenbasis zu
schaffen, um den Betrieb, den Unternehmer und die Mitarbeiter arbeitsfahig zu halten.
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Das Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes geht davon aus, dass die Reali-
sierung eines betriebsspezifischen Innovationsmanagements ein Organisationsentwicklungspro-
zess (siehe Abbildung 3) bzw. eine organisatorische und soziale Innovation ist.

kontinuierliches Verbessern n

Zielerreichung priifen 7

(Erfolgsermittlung)
begleitender
Erfahrungsaustausch Holvoratalliina g :
j g (innovationsfahiger Betrieb)
(¥gizwcd-Ypueshops) und Engagement entwickeln
MaRnahmen umsetzen .
insb. unterstitzt durch I3 Starken und Handlungsbedarf
Innovationsallianzen ermitteln (Betriebs-Kurzcheck )

MaBnahmen planen : ,
- betriebsspezifische MaRnahmen Jeder Betrieb Ieg_t fest, waserim
- betriebsiibergreifende MaRnahmen Rahmen des Projektes erreichen will.

-> Aktionsplan der Innovationsallianzen

Abbildung 2: Betrieblicher Entwicklungsprozess der im Projekt teilnehmenden Hand-
werksbetriebe zur Starkung der Innovationskraft (Realisierung eines be-
triebsspezifischen Innovationsmanagements)

Eines der wesentlichsten Merkmale des Modells ist dessen ,,Handwerkstauglichkeit”. Dies wur-
de dadurch realisiert, dass das Modell in Zusammenarbeit mit Handwerksunternehmern entwi-
ckelt und reflektiert wurde. Die Entwicklung geschah in drei Schritten:

In einem ersten Schritte wurden einschlagige Modelle eines Innovationsmanagements in der
Literatur identifiziert, anhand derer ein aggregiertes Modell des Innovationsmanagements fir
das Handwerk erstellt wurde. In einem zweiten Schritt wurde dieses Modell anhand folgender
zentraler Fragen mit ausgewadhlten Handwerksunternehmern unterschiedlicher Branchen disku-
tiert:

e Wie wird ein Handwerksbetrieb noch innovationsfahiger, insb. zum Meistern der Heraus-
forderungen des demografischen Wandels?

e Wir wird bzw. bleibt ein Handwerksbetrieb innovationsfahig - trotz den Folgen des demo-
grafischen Wandels?

Zusammenfassend: Wie sollte ein handwerkstaugliches Innovationsmanagement im Kontext
des demografischen Wandels gestaltet sein?

In einem dritten Schritt wurde das Modell {iber einen langeren Zeitraum mit Vertretern des
Handwerks anhand der Erfahrungen und Erkenntnissen der pilotartigen Erprobung reflektiert
und sukzessive weiterentwickelt. Eine standige Reflexion der projektbegleitenden Mallnahmen
(insbesondere im Rahmen der Netzwerk-Workshops) in Richtung einer kontinuierlichen Verbes-
serung des Innovationsmanagements durch die Projektbetriebe war hierfir forderlich.
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Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes
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3 Gestaltungsfelder eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements

Regina Osranek und Harald Weber

Der vorliegende Leitfaden fiir Berater des Handwerks dient der Initiierung und dem Aufbau ei-
nes handwerkstauglichen, umfassenden Innovationsmanagements und damit der Foérderung
der Innovationsfahigkeit und -bereitschaft von Handwerksbetrieben sowie der Starkung ihrer
Innovationskraft. Flir eine konkrete Umsetzung bedarf es anwendbarer Instrumente und Me-
thoden. Dabei ist es wichtig, die Gestaltungsfelder zu kennen, die bei der Férderung der Innova-
tionskraft eines Handwerksbetriebes eine Rolle spielen. Aus dem in inno.de.al entwickelten
Modell eines handwerkstauglichen, umfassenden ,Innovationsmanagements” (siehe Kapitel 2
sowie insbesondere Abbildung 1) werden nachfolgend die Gestaltungsfelder, die in der Realisie-
rung des Innovationsmanagements hilfreich sind, detailliert beschrieben. Dazugehorige Bera-
tungskonzepte werden in den nachfolgenden Kapiteln naher beschrieben.

Gestaltungsfeld 1: Innovationsforderliche Fiihrung

Im ersten Gestaltungsfeld werden - als vornehmliche Aufgabe der Flhrung - die Grundlagen
gelegt, sich langfristig auf das Thema Innovation auszurichten und es in das tagliche Geschaft
einzubetten. Das heilt, dass sich ein Betrieb im Vorhinein Gber dessen strategische Ausrich-
tung im Klaren sein und Vorstellungen sowie Regelungen entwickeln sollte, wie Innovationen im
eigenen Betrieb initiiert und gemanagt werden miissen— also, wie das betriebliche Innovati-
onsmanagement aussehen sollte. Dies kann beispielsweise bedeuten, dass die Beschaftigten
regelmaRig angehalten werden, Ablaufe, an denen sie beteiligt sind, kritisch zu hinterfragen,
mogliche Verbesserungen vorzuschlagen und an deren Umsetzung mitzuwirken. Die Veranke-
rung der Innovation in die strategische Ausrichtung des Betriebes ist demnach malgeblich und
sollte sich in einem Unternehmensleitbild und daraus abgeleiteten Leitlinien und Zielformulie-
rungen widerspiegeln. Dadurch entsteht bei allen Beteiligten eine gemeinsame Vorstellung da-
von, welche Bedeutung Innovationen im Betrieb haben und wie das tagliche Handeln daran
ausgerichtet werden muss. Dies kann durchaus dazu fihren, dass Probleme oder andere Ver-
besserungsmoglichkeiten von Seiten der Mitarbeiter eher angesprochen werden, weil der Un-
ternehmer offen ist und dies als Verbesserungschance begriifit.

Das Einmiinden in konkrete Ziele, die im Kontext des Unternehmensleitbildes formuliert wer-
den, wird dabei regelmaRig kontrolliert und reflektiert. Dies stellt sicher, dass mit dem Thema
Innovation nicht nur ,leere Phrasen”, sondern konkretes Verhalten auf alltdglicher Ebene in
Verbindung gebracht werden kann und dadurch ,gelebt” wird.

Waihrend sich die zuvor beschriebene Vorgehensweise iberwiegend auf eine strukturelle Flh-
rung bezieht, also durch Strukturen gefuihrt werden kann, ist zusatzlich eine personelle Flih-
rung notwendig. Diese Art zu fihren muss sich durch das Verhalten der Geschaftsfiihrung bzw.
des Unternehmers und der Vorgesetzten duRern. Das ,Vorleben®, fir alles Neue offen zu sein
und zu Beginn konstruktiv und aufgeschlossen an Ideen heranzutreten, ist entscheidend fur
eine innovationsforderliche Flihrung. Beispielsweise kann ein konstruktiver Umgang des Unter-
nehmers mit Fehlern und Problemen fiir alle im Betrieb demonstrieren, dass Fehler passieren
dirfen, man aber daraus lernen muss. Die Forderung der Offenheit der Mitarbeiter steht damit
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ebenfalls im Vordergrund (zum Beispiel, indem Fehler nicht verdeckt, sondern offen besprochen
werden konnen. Dies ermdglicht, daraus zu lernen.)

Doch als Unternehmen kommt man bei manchen Problemstellungen alleine nicht weiter. Hier
mussen der Unternehmer und die Fihrungsverantwortlichen erkennen, wann dies der Fall ist
und im Sinne einer Offenheit ,nach auBen” externe Unterstiitzung und Beratung suchen und
annehmen. Diese sollte organsiert sein und nicht zufallig stattfinden. Im Zuge dessen ist es sinn-
voll, dass der Betrieb mit geeigneten Partnern, Kunden, Lieferanten, Hochschulen usw. vertrau-
ensvoll kooperiert. Dies ist beispielsweise im Rahmen eines regionalen Engagements, lokaler
Aktivitaten oder gemeinsamen Projekten moglich. Um entsprechende Allianzen zu bilden und
nutzbringend zu praktizieren, sollte eine Austauschbeziehung ausgehend von dem Prinzip ,,Ge-
ben und Nehmen“ aufgebaut werden. Das heil}t, dass Kooperationspartner in einigen Themen
eigene Erfahrungen und Empfehlungen einbringen, wahrend andere Kooperationsbetriebe da-
von profitieren und ihnen dadurch ein Mehrwert entsteht, in anderen Themengebieten verhalt
es sich wiederum umgekehrt und andere Betriebe sind diejenigen, die einen Input (Erfahrungen
und Empfehlungen) einbringen.

Somit beinhaltet das Gestaltungsfeld 1 ,Innovationsférderliche Fiihrung” folgende Schwerpunk-
te:

e strategische Ausrichtung des Betriebes,
e Leitlinien fur Innovationen,

e Formulierung strategischer (Innovations-)Ziele, strategische Innovationsplanung sowie
Kontrolle der Umsetzung und Reflexion des Erreichten (strategische Betriebsfiihrung),

e Vorleben der Offenheit fiir Neues,
e Offenheit fur Beratung sowie
e Bereitschaft vertrauensvoll zu kooperieren (,Geben und Nehmen®).

Fir die Unterstlitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten einer innovations-
forderlichen Fiihrung wurden folgende Beratungskonzepte entwickelt:

e Starkung der strategischen Betriebsfliihrung in Handwerksbetrieben durch eine Strategie-
Werkstatt

e Innovationsforderliche, strategische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben

e Starkung der Innovationsorientierung durch ein Leitbild eines innovationsorientierten
Handwerksbetriebes

e Anleitung zur Organisation und Durchfiihrung leitfadengestiitzter Mitarbeitergesprache in
Handwerksbetrieben

In Kapitel 5 sind alle Beratungskonzepte ausfiihrlich beschrieben.

Gestaltungsfeld 2: Wissen und Kompetenz

Das Gestaltungsfeld 2 zielt darauf ab, in erster Linie alle relevanten Akteure eines Betriebes zu
befdhigen, Wissen und Kompetenz auf- und weiter auszubauen, um innovationsorientiertes
Handeln zu ermoglichen. In zweiter Linie konnen auch Akteure aullerhalb des Betriebes (z. B.
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Kooperationspartner, Berater) eingebunden werden, indem beispielsweise der Unternehmer
gemeinsam mit externen Personen Wissen und Kompetenzen aufbaut. Wahrend sich ,,Wissen”
eher auf fachliche, methodische und zwischenmenschliche Wissensinhalte bezieht, fokussiert
der Begriff ,Kompetenz“ schwerpunktmaRig auf umfassendere Handlungskompetenzen, wie
Verfahren und Vorgehensweisen (d.h. Wissen, wie man etwas macht oder machen kann).

Wissen und Kompetenz zu entwickeln setzt voraus, diese benennen und deren aktuellen Aus-
pragungsgrad erfassen zu kdonnen. Die Entscheidung, in die Weiterentwicklung zu investieren,
hangt jedoch maRgeblich davon ab, welche Kompetenzen im Betrieb gegenwartig und zukinftig
notwendig sind, nicht nur um die aktuell nachgefragten Leistungen zu erbringen, sondern auch
um eine hohe Innovationskraft des Betriebes sicherzustellen. Das heil3t, dass im Zuge einer stra-
tegischen Kompetenzentwicklungsplanung zuerst strategierelevante Kompetenzen und Wis-
sensinhalte identifiziert und beschrieben werden miissen, um im Sinne eines Kompetenzmana-
gements analysieren zu kénnen, inwiefern es dieses Wissen und die Kompetenz bei den Mitar-
beitern bereits gibt, wer diese besitzt und/oder wer diese auf- bzw. weiter ausbauen kann. Auf
Grundlage dessen kann eine strategisch verankerte, geplante Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiter und auch des Unternehmers stattfinden.

Neben dem Management von Wissen und Kompetenz ist dariiber hinaus eine bewusste Gestal-
tung dessen erforderlich, wie Wissen und Kompetenz im Betrieb geteilt, weiter ausgebaut und
vermehrt werden kann: Das Teilen von Wissen sollte iber einen systematischen Austausch von
Wissen und Erfahrungen realisiert werden. Dies kdnnen interne Austauschméglichkeiten sein,
entweder durch die direkte Kommunikation, wie regelmaBige persdnliche Treffen oder einen
schriftlichen Austausch oder auch durch indirekte Kommunikation, wie beispielsweise durch
elektronische Speichermedien. Aber auch mit externen Partnern kann Wissen ausgetauscht
werden, auch hier in direkter und indirekter Form. Beispielsweise sind Netzwerkstrukturen eine
moglicher Form, Wissen auszutauschen.

Mit diesem Offnen eines Betriebes nach auRen kann auch der Notwendigkeit Rechnung getra-
gen werden, Kompetenzen und Wissen liber die eigenen Vorstellungen (Betriebsinterna) hinaus
weiter auszubauen. Denn dadurch wird ermoéglicht, sich Wissen von auBen zuzuschalten.
Gleichzeitig sollte die Fahigkeit, aus Bestehendem etwas Neues zu entwickeln, vorhanden
sein. Damit ist nicht nur eine Fahigkeit gemeint, die in Personen verankert sein kann: Also die
Fahigkeit des Unternehmers und der Mitarbeiter, sich beispielsweise fachlich auf dem Laufen-
den zu halten. Sondern auch die Fahigkeit einer Organisation, neue Inhalte wahrzunehmen, ggf.
auszuprobieren, zu analysieren und sich aus bewussten Griinden dafiir oder dagegen zu ent-
scheiden. Dies kann die Innovationskraft eines Betriebes fordern.

Gleichzeitig sollte sich ein Betrieb die Moglichkeit offen halten, neue Formen von Qualifizie-
rung zu nutzen. Dies bedeutet nicht, jeden Trend der Qualifizierung unreflektiert zu Gberneh-
men, sondern entsprechend einer effektiven Personalentwicklung mehrere Qualifizierungsfor-
men zu kennen und die fur den Betrieb bzw. den Mitarbeiter passendste anbieten zu kdnnen
(beispielsweise Lehrvideos, Webinare, In-House-Seminare, Schulungen durchgefihrt von einem
Beschaftigten, der an einer Weiterbildung teilgenommen hat, gemeinsame Herstellerbesuche).
Denn dieser Markt hat sich in den letzten Jahrzehnten erheblich gewandelt und wird sich ver-
mutlich zuklnftig weiterentwickeln, bedingt durch technische Mdéglichkeiten der Qualifizierung,
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technische Weiterentwicklungen an Produkten und Dienstleistungen und damit veranderter
Erwartungen der Mitarbeiter. Eine Vernachldssigung neuer Formen der Qualifizierung kénnte
bedeuten, Potenzial zu verschenken, innovativ zu sein und Mitarbeiter durch systematische,
fortschrittliche Qualifizierungsangebote an den Betrieb zu binden.

Das Gestaltungsfeld 2 beinhaltet folgende Schwerpunkte:
e strategische Kompetenzentwicklungsplanung,
e Fahigkeit aus Bestehendem etwas Neues zu entwickeln,
e systematischer Austausch von Wissen und Erfahrungen,
e Nutzung der Moglichkeit, sich Wissen von aulRen zuzuschalten und
e Nutzung neuer Formen von Qualifizierung.

Fiir die Unterstitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten wurden folgende
Beratungskonzepte entwickelt:

e Strategische Kompetenzentwicklung in Handwerksbetrieben

e Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung und -bindung in Handwerks-
betrieben

e Praxisorientierte Qualifizierung durch einen Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch
e Etablierung von Azubi-Workshops/ Aufbau eines Azubi-Netzwerkes

e Personalentwicklungsgesprache in Handwerksbetrieben

Gestaltungsfeld 3: Innovationsklima

Das Innovationsklima eines Betriebes ist eine entscheidende Voraussetzung fiir die Innovations-
kraft eines Handwerksbetriebes. Denn es kann beeinflussen, wie giinstig die allgemeinen be-
trieblichen Rahmenbedingungen sind, um ein innovationsfahige Organisation hervorzubringen.
Unter dem Begriff Innovationsklima wird verstanden, dass alle Organisationsmitglieder eine
gleiche Vorstellung davon haben, wie neue niitzliche Ideen, Produkte, Prozesse und Rollen ent-
wickelt und umgesetzt werden kdnnen, und dies zeigt sich auch in einem innovationsférderli-
chen Verhalten (in Anlehnung an Feinstein 2010, S. 134).

Das Innovationsklima wird durch viele verschiedene Faktoren beeinflusst, wesentlich jedoch
durch den vorherrschenden Fiihrungsstil und die Art und Weise formeller und informeller
Kommunikation zwischen allen Organisationsmitgliedern. Wenngleich jede betriebliche Hierar-
chieebene einen Beitrag zu einem positiven Innovationsklima leisten muss, so haben der Unter-
nehmer und die Flhrungskrafte einen vorrangigen Anteil daran, férderliche Grundlagen zu le-
gen. In erster Linie muss die Bereitschaft des Unternehmers vorhanden sein, sich Zeit fiir die
Auseinandersetzung mit Neuem zu nehmen. In zweiter Linie ist es von Bedeutung, wie unterei-
nander kommuniziert wird, wie hoch die Fehlertoleranz ist und wie mit Fehlern umgegangen
wird. In Bezug auf die Kommunikation ist es fir eine hohe Innovationskraft forderlich, wenn
eine vertrauensvolle Kommunikation zwischen allen Beteiligten besteht. Insbesondere von
hoéher positionierten Organisationsmitgliedern (Unternehmer, Fiihrungskrafte, Meister mit Fiih-
rungsverantwortung). Das heillt, dass Vorgesetzte Mitarbeitern durch tagliche Kommunikati-
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onsprozesse eindeutige Vorgaben machen und ihnen den Eindruck vermitteln kdénnen, dass
Aussagen zuverldssig sind. Dadurch wird Mitarbeitern eine Art ,Handlungsraum” geboten, in-
nerhalb dessen diese Innovationen generieren und ausprobieren kénnen. Dadurch entsteht ein
Geflihl von Sicherheit, das Mitarbeitern Vertrauen gibt, Neues auszuprobieren (durch ,Versuch
und Irrtum®). Mitarbeiter werden ermutigt, in einem vordefinierten Rahmen einen eigenen Bei-
trag zur Innovationskraft zu leisten.

Dazu gehort auch, Mitarbeitern ein Gefiihl von Sicherheit zu geben, dass ein gewisses Mal an
Fehlern erlaubt ist (sog. Fehlertoleranz) und fir sie erlebbar zu machen, dass ein konstruktiver
Umgang mit Fehlern zugesichert wird. Gleichzeitig ist vonseiten der Geschaftsleitung ein kon-
struktiver Umgang mit Innovationsblockern (Verhaltensweisen oder Strukturen, die Neuerun-
gen hemmen und blockieren) erforderlich. Das heiBt, es braucht einen grundlegenden, klar be-
stimmten Prozess und damit eine organisationale Struktur, mit Innovationsblockern umzuge-
hen. Dieser zielt darauf ab, Innovationsblocker zu erkennen, zu benennen (,outen”), zu analy-
sieren und tatsachliche Innovationshindernisse zu beheben. Innovationsblocker kénnen organi-
sationale Rahmenbedingungen sein (bestimmte Vorgehensweisen und Ablaufe), aber auch Per-
sonen, die Neues (scheinbar) nicht zulassen. Auch Faktoren auBerhalb eines Betriebes (wie z. B.
Marktbedingungen, Banken, Interessensverbdnde) konnen als Innovationsblocker benannt
werden, indem diese beispielsweise Verdnderungen im Betrieb nicht unterstiitzen. Konstruktiv
mit diesen umzugehen heillt, Grundvoraussetzungen zu schaffen, die Innovationsblockern den
,Ndhrboden” nehmen. Eine Moglichkeit konnte sein, Leitlinien zu entwerfen, die ein entspre-
chendes erwiinschtes Verhalten beschreiben und dies von allen Beteiligten einfordern.

Dies bedeutet gleichzeitig, dass alle Organisationsmitglieder bereit und fahig sein missen, Un-
geplantes zu beriicksichtigen und offen fur Neues zu sein. Hierflir missen alle sensibilisiert
sein und dazu befahigt werden, sich entsprechend danach zu verhalten.

Demnach kdnnen fiir das dritte Gestaltungsfeld folgende Schwerpunkte festgehalten werden:
e vertrauensvolle Kommunikation,
e konstruktiver Umgang mit Fehlern,
e konstruktiver Umgang mit Innovationsblockern,
e Ungeplantes berlicksichtigen sowie
e Offenheit fiir Neues bei allen (Menschen im Betrieb).

Fir die Unterstlitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten eines Innovations-
klimas wurden folgende Beratungskonzepte entwickelt:

e |deen- und Methoden-Werkstatt zum konstruktiven Umgang mit Innovationsblockern

e Innovationsforderung mit einer Ideen- und Methodenwerkstatt in Handwerksbetrieben

Gestaltungsfeld 4: Mitarbeiterorientierung

Die Leistung und damit der Erfolg eines Betriebes werden maRgeblich durch das Agieren der
Mitarbeiter bestimmt. Insofern bestimmt auch die Innovationsfahigkeit und -bereitschaft der
Mitarbeiter die Innovationskraft eines Handwerksbetriebes, denn diese miissen Chancen fir
Innovationen entdecken und die Innovationen mit entwickeln und umsetzen. Gleichzeitig brin-
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gen viele Mitarbeiter auch den Blick fir Neues mit, demnach haben sie ein enormes Potenzial
zur Forderung der Innovationskraft des Betriebes. Voraussetzung ist jedoch geeignete Mdoglich-
keiten fUr die Einbeziehung der Mitarbeiter zu schaffen. Dies bezieht sich beispielsweise auf
regelmalige Reflexionsgesprache mit Mitarbeitern liber potentielle Verbesserungen, das Einho-
len der Ideen der Mitarbeiter und kontinuierliche Reflexion von Innovationen (regelmaBiges
Feedback bzw. Austausch). Neben dem operativen Geschaft mussen hierfiir auch Freiraume
gewahrt werden.

Mitarbeiter missen sowohl bereit als auch in der Lage sein, Ressourcen zu investieren, um ne-
ben der alltaglichen Arbeit innovativ zu sein. Neben entsprechenden Kompetenzen bezieht sich
dies auch auf einen alter(n)sgerechten Personaleinsatz und eine Arbeitsgestaltung, die Mitar-
beiter liber lange Zeit arbeitsfahig halten und auf das Wohlbefinden und die Gesunderhaltung
der Mitarbeiter abzielen. , Altersgerechte” MalRnahmen sind solche, die entsprechend eines
bestimmten Alters von Beschaftigten (in der Regel alteren) helfen, Tatigkeiten ohne ibermaRige
Zusatzbelastungen erledigen zu konnen; ,alternsgerechte” hingegen bedeutet, Arbeitsbedin-
gungen fir alle Beschéaftigten Uber ihre Erwerbsbiografie hinweg so zu gestalten, dass die Be-
schaftigten gesund und motiviert arbeiten kénnen.

Mitarbeitern wird gleichzeitig vermittelt, dass auf deren physische und psychische Gesundheit
geachtet wird. Dies kann wiederum die Bindung des Mitarbeiters an den Betrieb positiv beein-
flussen, womit die Wahrscheinlichkeit hoher ist, dass sich Mitarbeiter intensiver in Innovations-
prozesse einbringen und als Ressource fiir die betriebliche Innovationskraft langer zur Verfi-
gung stehen.

Das Gestaltungsfeld 4 umfasst somit folgende Schwerpunkte:
e Moglichkeiten fur die Einbeziehung der Mitarbeiter,
e Mitarbeitern Freirdume einrdumen,
o regelmaliges Feedback bzw. Austausch sowie
e alter(n)sgerechter Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung.

Fir die Unterstiitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten der Mitarbeiterori-
entierung wurden folgende Beratungskonzepte entwickelt:

e Sensibilisierung von Unternehmern im Handwerk fiir eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestal-
tung

Gestaltungsfeld 5: AuBenorientierung

Ein Betrieb agiert nicht im ,luftleeren Raum*“, sondern ist Teil eines Marktes und steht in der
Regel in Kooperation mit weiteren Leistungserbringern. Somit sind das Handeln und der erzielte
Erfolg eines Betriebes immer in Abhdngigkeit zu externen Partnern und Bedingungen zu be-
trachten, auch in Bezug auf deren Innovationsimpulse und -potenziale (z. B. neue Betriebs- und
Arbeitsmittel, neue Werkstoffe, veranderte Anforderungen von Kunden und Kooperationspart-
nern, Betriebsaufgaben von Mitwettbewerbern sowie veranderte rechtliche Rahmenbedingun-
gen). Deshalb ist es notwendig, dass sich ein Betrieb auch ,nach auRen” orientiert. Das heil3t, es
ist in erster Linie erforderlich, die Kundenerwartungen zu kennen und sich daran zu orientie-
ren und gleichzeitig die eigenen Vorstellungen mit denen der Partner abzugleichen (Lieferan-
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ten, Ausfiihrungs- und Unterstiitzungspartner). Dadurch kénnen Innovationsimpulse wahrge-
nommen, Innovationspotenziale identifiziert und unterstiitzende Partner gefunden werden.
Dabei sind nicht nur gegenwartige Bedarfe und Nachfragen wichtig, sondern auch zukinftige.
Dies moglichst friih zu antizipieren ist wichtig, wenn es beispielsweise um eine entsprechende
Qualifizierung geht.

Die ErschlieBung des Innovationspotenzials erfordert das systematische Beobachten und Aus-
werten von Entwicklungen und Trends (z. B. Markt, Technologie, Managementkonzepte, ge-
sellschaftliche Entwicklungen). Hier gilt es, Entscheidungen nicht ad hoc aus einem reinen
Bauchgefiihl zu treffen, sondern unternehmerische, betriebliche Entscheidungen in regelmafi-
gen Abstdnden entsprechend der Ergebnisse der systematischen Auswertung von Trends und
Entwicklungen zu treffen.

AuBenorientierung kann auch bedeuten, sich als Betrieb aktiv an der Gestaltung der Gesell-
schaft zu beteiligen: Das Wahrnehmen gesellschaftlicher Verantwortung kann sich auf sozial-
vertragliches und 6kologisches Wirtschaften beziehen und sich in dementsprechenden Aktivita-
ten ausdriicken. Dies wird bereits heute in vielen Handwerksbetrieben praktiziert. So werden
beispielsweise FulRballmannschaften trainiert und ausgeristet, Veranstaltungen der Gemeinde
oder der Kirche unterstiitzt oder eng mit Schulen kooperiert.

AuBenorientierung heilt aber auch, nach aufRen sichtbar zu werden und Kommunikationskanale
nach auBen zu nutzen. Dies kann beispielsweise bedeuten, Azubis als Akteure bei der Gewin-
nung von Nachwuchskraften zu befdhigen, indem diese externen Personen den Betrieb vor-
stellen, einen eigenen Bereich auf der Homepage des Betriebes betreuen oder neue Moglich-
keiten zur Vorstellung des Betriebes nach aulRen entwickeln. Dadurch kénnen Interessenten
geworben werden, die auch eine wichtige Ressource zur Forderung der Innovationskraft (z. B.
durch die Berlicksichtigung neuer Blickwinkel) sein kénnen.

Die Prasenz in den digitalen Medien ist ein weiterer wichtiger Faktor der Aullenorientierung. So
sollte beispielsweise die Homepage als Werkzeug zur Gewinnung von Nachwuchs- und Fach-
kraften genutzt werden.

Damit ergeben sich fir das Gestaltungsfeld 5 folgende Schwerpunkte:
e Kennen der Kundenerwartungen und Orientierung an diesen,

e Abgleichen der Erwartungen mit den Partnern (Lieferanten, Ausfiihrungs- und Unterstit-
zungspartnern),

e Beobachten und Auswerten von Entwicklungen und Trends (Markt, Technologie, Ma-
nagementkonzepte, gesellschaftliche Entwicklungen, ...),

e Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung,
e Azubis als Akteure bei der Gewinnung von Nachwuchskraften sowie
e Nutzung digitalen Medien als Werkzeug zur Gewinnung von Nachwuchs- und Fachkraften.

Fir die Unterstitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten der AuRenorientie-
rung wurden folgende Beratungskonzepte entwickelt:

e Implementierung einer betriebsiibergreifenden Social Media-Plattform
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e Aufbau einer bewerbergerechten Karriere-Website

4

e Nachwuchsgewinnung durch ,Azubi-Kundschafter”

Gestaltungsfeld 6: Innovationsforderliche Prozesse

Die Realisierung von Innovationen ist keine punktuelle und kurzfristige Mallnahme, sondern ein
bewusster und — im Gegensatz zu Praxis in vielen Handwerksbetrieben — gestalteter Prozess.
Regelmaliges Erneuern bedarf einer dauerhaften Integration in die betrieblichen Aufgabenstel-
lungen und Ablaufe, die Schaffung von Anreizen und Vermeidung negativer Folgen (z. B. Zusatz-
arbeiten) sowie die Bericksichtigung innovationsrelevanter Rahmenbedingungen (wie bei-
spielsweise die Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen wie Zeit, Raum und Material). Ent-
sprechend des klassischen Projektmanagements muss es in einem innovationsférderlichen Pro-
zessmanagement ebenfalls darum gehen, innovationsbezogene Prozesse zu kennen, entspre-
chend innovationsférderliche Anforderungen zu definieren, zu gestalten, zu dokumentieren und
ggf. anzupassen bzw. zu steuern. (Koch 2015, S. 10 f.) Betrachtet sich ein Unternehmer bei-
spielsweise die Kommunikationsprozesse zwischen ihm und seinen Mitarbeitern und stellt fest,
dass neben kurzen fachlichen Auftragsklarungen nur informelle Unterhaltungen ,zwischen Tiir
und Angel” stattfinden, so wird deutlich, dass keine regelmaRigen, ausfiihrlichen Besprechun-
gen existieren, in denen Ideen und Verbesserungen im Detail besprochen werden kdonnen.

Auch bei vergleichsweise (iberschaubaren betrieblichen Strukturen und Prozessen, wie in
Handwerksbetrieben, sollten Innovationsprozesse und innovationsunterstiitzende Prozesse
(wie beispielsweise Systematiken zum kritischen Hinterfragen praktizierter Vorgehensweisen
oder die Forderung der Fahigkeit und Bereitschaft zur kritischen Auseinandersetzung mit dem
Vorhandenen, mit externen Verdanderungen etc.) nicht dem Zufall iberlassen bleiben, andern-
falls kann wertvolles Innovationspotenzial verloren gehen. Demnach steht an erster Stelle der
Gestaltung innovationsforderlicher Prozesse, vorhandene Prozesse auf deren Eignung, Inno-
vationen hervorzubringen, zu analysieren. Hierzu gehért auch, vorhandene Schnittstellen zu
definieren, wobei ,definieren’ heiRt, Fragen zu beantworten wie ,Wer tbergibt welche Aufga-
ben?“, ,An wen werden diese libergeben?”, ,Wann werden diese libergeben?”, ,Zu welchem
Zweck?” und ,Inwiefern kann es an diesen Stellen zu Informationsverlusten oder gar Stérungen
kommen?“. Unabdingbar gehort es zu einem Prozessmanagement, Prozessverantwortlichkeit
zu beschreiben, indem Rollen definiert werden, also ,Wer macht was zu welchem Zeitpunkt?“.
Eine Dokumentation der relevanten (innovationsforderlichen) Prozesse, der Schnittstellen und
Rollen unterstiitzt die darauffolgende Beschreibung und Gestaltung in Richtung einer Innovati-
onsférderlichkeit und einer eventuellen Anpassung als kontinuierlicher Verbesserungsprozess.
Dieser sollte allerdings auch sog. Abbruchskriterien enthalten, die Aussagen daruber zulassen,
wann weitere Prozessschritte eingestellt werden, um ein vertretbares Kosten-Nutzen-Verhaltnis
einzuhalten.

Basis dieser Themen des Gestaltungsfeldes 6 ist das Einplanen von Zeit flr die Reflexion und
fur Neuerungen. Sowohl in Zeiten starker Nachfrage mit hektischer Betriebsamkeit, als auch in
Zeiten schwacher Nachfrage mit hohem Akquisedruck muss Freiraum geschaffen werden, um
die aktuelle Situation sowie erkennbare Veranderungen und Entwicklungen zu reflektieren,
Verbesserungspotenziale zu identifizieren und Neuerungen auszuprobieren.
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Restiimierend konnen folgende Schwerpunkte des sechsten Gestaltungsfeldes festgehalten wer-
den:

e Eignung vorhandener Prozesse, Innovationen hervorzubringen,
e Definition (Gestaltung) von Schnittstellen,
e Zuweisung von Prozessverantwortlichkeit,

e Gewahrleistung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (mit Abbruchkriterien)
sowie

e Einplanen von Zeit fir Reflexion und Neuerungen.

Beispiele fiir innovationsforderliche Prozesse sind die strategische Planung im Rahmen der stra-
tegischen Betriebsfiihrung, das Installieren eines Azubi-Begleiters zur Forderung der Ausbil-
dungsqualitat oder die Etablierung von Azubi-Scouts als Akteure bei der Nachwuchsgewinnung.
Diese und andere Ansatze werden als Beratungskonzepte in Kapitel 5 ndher beschrieben.

Fir die Unterstitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten wurden folgende
Beratungskonzepte entwickelt:

e Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Implementierung eines systematischen, mitarbei-
tergetragenen Verbesserungsprozesses in Handwerksbetrieben

e Azubis als Akteure bei der Nachwuchsgewinnung - Installieren von Azubi-Scouts

e Forderung der Ausbildungsqualitat durch das Installieren eines Azubi-Begleiters

Gestaltungsfeld 7: Innovationsforderliche Strukturen

Innovationsforderliche Aktivitdaten sollten in innovationsférderliche Strukturen eingebettet sein.
Dies beinhaltet zum einen eine klare Organisationsstruktur mit eindeutig beschriebenen Auf-
gaben und Funktionen. Diese sollte allen Mitarbeitern durch eine hohe Transparenz verdeut-
licht werden. Dadurch entsteht bei Mitarbeitern ein Gefiihl der Sicherheit. Diese wissen, in wel-
chem Rahmen Neuerungen machbar sind und wer hinsichtlich welchen Themas angesprochen
und einbezogen werden kann. Auch das lGbergeordnete Ideenmanagement sollte eine eindeu-
tige, nachvollziehbare Struktur aufweisen. Dadurch wird die Generierung von Neuerungen ver-
einfacht, denn die Vorgehensweise birgt keine Unsicherheiten und ist selbstverstandlich.

Es hat sich als hilfreich erwiesen, innerhalb des Betriebes eine Austauschplattform flir Ideen
und Verbesserungen einzufiihren und deren Nutzung anzuregen, eingebettet in ein Ideenma-
nagement.

Ein weiteres Beispiel fur innovationsférderliche Strukturen ist das Konzept der Laufbahngestal-
tung. Denn die bewusste Gestaltung eines Angebots an Mitarbeiter, sich weiterentwickeln zu
kénnen und dies im Einklang mit der Leistungserbringung des Betriebes zu tun, enthalt ein ho-
hes Innovationspotenzial. Sowohl auf direkte Art und Weise, indem Mitarbeiter neue Kompe-
tenzen entwickeln und diese im Sinne des Betriebes einbringen kdnnen, als auch auf indirekte
Art und Weise, indem Mitarbeiter erleben, wie sich der Betrieb um die Weiterentwicklung des
Mitarbeiters kimmert. Dadurch werden diese motiviert, sich fiir den Betrieb und dessen Inte-
ressen zu engagieren.
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Ein weiterer Aspekt innovationsforderlicher Strukturen ist die Einflihrung von Mitarbeiterge-
sprachen. Denn auch in diesen sollte eine Weiterentwicklung von Mitarbeitern verankert sein,
indem strategierelevante Kompetenzen betrachtet und deren Entwicklungsmoglichkeiten abge-
stimmt werden. Innovationsférderliche Kompetenzen kénnen hierbei zum Thema gemacht
werden. Wie im vorherigen Beispiel kdnnen auch Mitarbeitergesprache die Innovationskraft auf
direkte und indirekte Art und Weise starken: Zum einen durch die systematische Entwicklung
strategischer Kompetenzen, zum anderen durch die Motivation von Mitarbeitern, sich fir die
Interessen des Betriebes einzusetzen.

Innovationsforderliche Strukturen miissen sich nicht nur auf betriebsinterne Strukturen bezie-
hen, sondern kdnnen auch externe Verbindungen bericksichtigen. Deshalb kann die Nutzung
von Netzwerken ebenso als innovationsforderliche Struktur dienen. Dies kann beispielsweise
bedeuten, sich Wissen nicht selbstandig zu erarbeiten, sondern dies von externen Kooperati-
onspartnern im Sinne eines Austausches von Informationen (oder anderweitiger Unterstiitzung
wie beispielsweise Leistungen) zu erhalten und hierfiir eine etablierte Struktur zu nutzen.

Grundvoraussetzung ist auch hierbei die Bereitstellung der notwendigen finanziellen und zeit-
lichen Ressourcen, die — wenn moglich — in vorausschauende, systematische Zeit- und Kosten-
kalkulationen eingeplant werden miissen.

Das Gestaltungsfeld 7 fokussiert somit auf folgende Schwerpunkte:
e Klare Organisationsstruktur,
e Struktur des Ideenmanagements,
e Einfihrung und Nutzung einer Austauschplattform,
e laufbahngestaltung,
e Einflhrung von Mitarbeitergesprachen,
e Nutzung von Netzwerken sowie
e Bereitstellung der notwendigen finanziellen und zeitlichen Ressourcen.

Jedes der zuvor beschriebenen Gestaltungsfelder ist mit bestimmten Beratungskonzepten hin-
terlegt, die wiederum verschiedene Instrumente und Methoden beinhalten (ausfihrliche Be-
schreibung in Kapitel 5). Inwiefern ein Betrieb entsprechend der Gestaltungsfelder Handlungs-
bedarf hat, kann durch den sog. inno.fit — Kurzcheck (siehe 0) erhoben werden. Die detaillierte
Beschreibung ist ebenfalls in Kapitel 0 aufgefiihrt.

Aus den Erfahrungen des Projektes inno.de.al heraus hat es sich als sinnvoll erwiesen, die Bera-
tungskonzepte in einen Gbergeordneten Rahmen einzubetten und zwar in eine regionale Inno-
vationsallianz. Im folgenden Kapitel wird dieser Ansatz naher beschrieben.

Flr die Unterstlitzung von Handwerksbetrieben bei diesen Schwerpunkten der innovationsfor-
derlichen Strukturen wurden folgende Beratungskonzepte entwickelt:

e Regionale Innovationsallianzen im Handwerk

® inno.fit-Kurzcheck: Ermittlung der Handlungsfelder und Potenziale beim Aufbau eines um-
fassenden Innovationsmanagements in Klein- und Handwerksbetrieben



Leitfaden , Regionale Innovationsallianzen im Handwerk” fiir Berater im Handwerk 29

4 Forderung der Innovationskraft von Handwerksbetrieben durch regionale
Innovationsallianzen

Anja Baumann

4.1 Warum regionale Innovationsallianzen?

Die in Kapitel 1 skizzierten Herausforderungen, die sich aus dem demografischen Wandel erge-
ben, miissen von Handwerksbetrieben gemeistert werden. Dies erfordert zum einen Verdande-
rungen im Betrieb. Zum anderen setzt dies Kompetenzen voraus, die fiir den Betrieb relevanten
externen und internen Veranderungen und Entwicklungstendenzen frithzeitig zu erkennen, das
heilRt wahrzunehmen und zu deuten. Dabei ist die gréRte Herausforderung, als Betrieb zu wis-
sen, wie aus einer spezifischen Herausforderung die damit verbundenen Chancen genutzt und
die jeweiligen Risiken vermeiden werden kénnen. Dies zu meistern, dafiir bedarf es bestimmter
Fahigkeiten und Ressourcen.

Das Beratungsformat regionale Innovationsallianz bietet Unternehmern im Handwerk eine
Moglichkeit, diese Fahigkeiten zu entwickeln, gemeinsam Neues anzustoflen und Ressourcen
aufzubauen — durch die Kraft und die Leistung Vieler. Dies ist besonders fir die meist kleinen
Betriebe des Handwerks von zukunftssichernder Bedeutung und mit groRem Potenzial verbun-
den, Herausforderungen ressourceneffizient zu meistern.

Der Ansatz der regionalen Innovationsallianz muss dabei der Vielfalt des Handwerks gerecht
werden. Denn das Handwerk ist in seiner Struktur sehr komplex und heterogen: Die Spannbrei-
te reicht von Handwerksbetrieben im Hochtechnologie-Sektor, Betriebe, die ihre Leistungen in
aller Welt anbieten bis zum ,,traditionellen” regional verorteten Kleinstbetrieb — im Handwerk
sind samtliche Abstufungen vertreten. Dies zeichnet das Handwerk aus und macht seine enor-
me Bedeutung fiir die deutsche Wirtschaft deutlich. Es konnen in dieser Vielfalt jedoch einige
(beispielhafte) Merkmale genannt werden, die fir viele Handwerksbetriebe typisch sind: Die
Prdagung durch den Unternehmer, dessen hohe Beanspruchung und Eingebundenheit in samtli-
che Prozesse und Entscheidungen. Die Dominanz des operativen Tagesgeschaftes sowie auch
fir die starke familidgre Verkniipfung. Haufig fehlen bendtigte Kapazitaten fir eine systemati-
sche Beobachtung der relevanten Entwicklungen und der Bewertung ihrer betrieblichen Rele-
vanz. Auch werden haufig Ressourcen fir das Ableiten passender MaBnahmen und das Mana-
gen deren Umsetzung benotigt. Durch die kleinbetriebliche Struktur fehlt Unternehmern haufig
ein (Sparrings-)Partner zum Austausch und zur Diskussion von Fragen zur Unternehmensent-
wicklung.

Durch deren klein- und kleinstbetrieblichen Strukturen sind Handwerksbetriebe besonders ge-
fordert, wenn es darum geht, die sich aus dem demografischen Wandel ergebenden Hand-
lungsbedarfe frihzeitig zu erkennen und systematisch anzugehen. Die Ergebnisse einer Befra-
gung von 67 Handwerksunternehmern® im Rahmen des inno.de.al-Projektes lassen erkennen,
dass die Notwendigkeit einer Beschéaftigung mit den Chancen und Risiken, die der demografi-
sche Wandel mit sich bringt, von der Mehrzahl der Betriebe des Handwerks erkannt wird. Die
Uberwiegende Mehrheit der Unternehmer spiirt die Auswirkungen des demografischen Wan-
dels bereits (vor allem durch Personalengpasse). Viele Betriebe reagieren nur und ergreifen

& Ausgewahlte Ergebnisse werden in der Publikation Osranek et al. (2014) beschrieben.
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eher punktuelle und kurzfristige MalRnahmen. Die starke Einbindung in das operative Geschaft
erschwert vielfach eine proaktive Vorgehensweise. Gegenwartig und wohl auch zukiinftig geht
es jedoch darum, viele neue Handlungsfelder gleichzeitig angehen zu miissen, um zukunftsfahig
zu bleiben, wie ein bewusster Umgang mit den gesundheitlichen Ressourcen der Beschaftigten,
dem Anbieten neuer Dienstleistungen und Produkte flr einen sich verandernden Markt oder
der strategischen Ausrichtung des Betriebes (vgl. Baumann, Ritter und Osranek 2015, S. 62).

Diese Merkmale sprechen daftir, dass Unternehmer eine Plattform flir die Auseinandersetzung
mit Verdnderungen, die Diskussion von Strategien, dem Kennenlernen moglicher Werkzeuge
sowie dem Erfahrungsaustausch bendtigen — auch auRerhalb des eigenen Betriebs. Im Rahmen
einer regionalen Innovationsallianz (siehe Abbildung 3) wird dies ermdoglicht.

Im Rahmen von inno.de.al wurde vor diesem Hintergrund ein innovatives Format der Betriebs-
beratung, das vor allem auf Austausch zwischen Unternehmern, Gruppenberatung und tempo-
rare Zusammenarbeit erprobt.

Eine regionale Innovationsallianz besteht aus
- ca. acht Handwerksbetrieben aus einer Region,
- die vergleichbare Problemstellungen / Anliegen haben,

- in einem Netzwerk, das von einem Unterstiitzungspartner des Handwerks initiiert und
koordiniert wird,

- die temporar zusammen arbeiten,
- von einem Netzwerk-Betreuer unterstitzt wird und

- bei Bedarf Experten themenbezogen hinzuziehen.

Bearbeitung betriebs-
tibergreifender Themen

7

e Betrieb

Bearbeitung eines
spezifischen Themas

Betrieb Betrieb

NB*

Betrieb

- Experté _ Betrieb

Betrieb Betrieb

Betrieb

* Netzwerkbetreuer

=» Eine regionale Innovationsallianz ist ein Unternehmernetzwerk, erganzt um die Kompo-
nenten der regionalen Verortung, bei Bedarf externe Personen als Experten fiir ein be-
stimmtes Thema hinzuzuziehen sowie durch den Fokus auf der Forderung der Innovati-
onskraft.

Abbildung 3: Merkmale einer regionalen Innovationsallianz
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Gemeinsames Anliegen der beteiligten Betriebe ist die Generierung von Innovationen bzw. die
Forderung der eigenen Innovationskraft. Innovationen bedeuten nicht nur technische bzw.
technologische Neuentwicklungen. Sie bezeichnen samtliche Veranderungen in einem Betrieb,
die eine Verbesserung mit sich bringen. Das heil’t alle sozialen, organisationalen, prozessualen
Neuerungen, die zu einer Verbesserung flihren. Die neuere Definition von Innovation folgt ei-
nem breiteren Verstandnis.

Aufbauend auf Erkenntnissen aus Kooperationen mit Handwerksbetrieben haben sich Unter-
nehmernetzwerke besonders fiir Handwerksbetriebe als Chance herausgestellt, gemeinsam
Verbesserungen anzustoBen. Netzwerke konnen auf Ressourcen zuzugreifen, die einzelnen
Betrieben nicht ohne weiteres verfiigbar waren (wie Beispiele guter Praxis, Erdrterung von Lo-
sungsmoglichkeiten, Einbeziehung von Experten, Anpassungsmoglichkeiten bewdhrter Konzep-
te an die Gegebenheiten des eigenen Betriebes o. &.). Die Beteiligten kénnen neben dem opera-
tiven Geschaft wichtige strategische Aufgaben angehen. Durch Unternehmernetzwerke kon-
nen den beteiligten Unternehmen Strukturen bereitgestellt werden, die fiir das Vorantreiben
von Innovationen forderlich sind, denn sie bieten einen Rahmen zur Diskussion gemeinsamer
Herausforderungen und Losungsansatze. Dariliber hinaus kann durch diese temporadre Zusam-
menarbeit eine Sensibilisierung stattfinden, wodurch Herausforderungen wahrgenommen und
reflektiert werden konnen (siehe Abbildung 4). Dies kann dann der Start fir die Abstimmung
von Entwicklungsprozessen sein. Unternehmer setzen sich in Unternehmernetzwerken mit den
Starken und Schwachen ihrer Betriebe hinsichtlich relevanter Herausforderungen auseinander
und machen diese so greifbar. Dabei bleibt die Selbstbestimmung und Autonomie der einzelnen
Betriebe erhalten.

Beitrag von Unternehmernetzwerken im Handwerk:

e Sensibilisierung der Unternehmer fiir die
Fragestellungen des Netzwerks,

e Motivation fir die Auseinandersetzung mit den
Fragestellungen des Netzwerks,

o Reflexion und zum Austausch und
e Forderung der Transfer- und Gestaltungs-
kompetenzen.

Potenziale fiir Betriebe:

e Profitieren von Erfahrungen

e Entstehen von Kooperationen

e Austausch von Wissen

e Lernen von den Besten (Benchmarking)
e Entstehung von Innovationen

e Erhohung von Bekanntheit

e Bilindelung von Kraften
e Gefiihl von ,Machbarkeit”

Abbildung 4: Nutzen der temporaren Zusammenarbeit in Innovationsallianzen/ Netzwer-
ken fir die beteiligten Handwerksbetriebe
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Dariber hinaus bieten Unternehmernetzwerke die Moglichkeit, zu bestimmten Themen exter-
ne Experten (beispielsweise von der Krankenkasse oder der Berufsgenossenschaft) einzubezie-
hen, die bei Bedarf auch betriebsspezifisch unterstiitzen konnen (indem beispielsweise mit der
Krankenkasse eine Riickenschulung im Betrieb organisiert wird).

Versucht man, die Wirkung der temporaren Zusammenarbeit im Unternehmernetzwerk auf
drei Kernpunkte zu bringen, waren diese Wahrnehmung, Bewerten der Relevanz, Umsetzung
und Reflexion. Diese Aspekte spielen im Zusammenhang mit dem Erhalt und der Steigerung der
Innovationskraft von Unternehmen eine wichtige Rolle (Abbildung 5). Die drei Aspekte wirken
teilweise chronologisch (siehe Pfeilrichtung), jedoch ist auch eine ,versetzte” Reihenfolge mog-
lich: So muss die Wahrnehmung einer bestimmten Herausforderung nicht notwendigerweise
von der Ableitung geeigneter Mallnahmen sowie deren Umsetzung gefolgt werden. Dement-
sprechend werden in einem Treffen der Innovationsallianz Herausforderungen diskutiert, wo-
nach in einigen der Unternehmen eine Umsetzung von MalRnahmen angestoBen wird — in ande-
ren Unternehmen jedoch nicht. Nach der Reflexion der Wirksamkeit der durchgefiihrten MaR-
nahmen stellen die Betriebe, die keine MaRnahme umgesetzt haben, ggf. fest, dass sie auch
eine Umsetzung anstolRen sollten. Der gegenseitige Austausch und das Lernen aus den Erfolgen
aber auch aus Fehlern der Betriebe spielt vor allem dann eine wichtige Rolle, wenn die Mach-
barkeit zunachst angezweifelt wird, was vor allem in kleinen Betrieben haufig zu beobachten ist.
Durch diesen Austausch werden somit auch die Betriebe aktiv, die zundchst keine Handlungs-
notwendigkeit gesehen haben.

P ™. Ableiten von
" Herausforderungen ' MaRBnahmen

(Chancen und Risiken)
- gesellschaftliche oder

politische Entwicklungen

Bowerten Mobilisieren von Ressourcen

Anwenden von Beispielen
guter Praxis

Wahrnehmung Umsetzung

Branchenentwicklungen /' Realisieren von Neuerungen
\_technische /organisatorische _/___\ Managen von
Entwicklungen *_Veranderungen

Umdenken von
: Vorgehensweisen _
Ermittlung Ist- und Soll-Zustand

Reflexion

Analyse der Zielerreichung

Beobachtung von
Wirksamkeiten_ 7

~_ Lernen aus Fehlern

Abbildung 5: Kernpunkte der Auswirkung der Kooperation in Innovationsallianzen/ Unter-
nehmernetzwerken

Die regionalen Innovationsallianzen bieten den Unternehmern eine Plattform fir diesen Aus-
tausch, bindeln Erfahrungen und Kompetenzen und erschlielen Ressourcen und Know-how.
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Erst durch eine Kooperation sind solche Faktoren leicht zuganglich, die ohne Netzwerk nur
schwer nutzbar wéren (vgl. Baumann, Ritter und Mangold 2014, S. 50ff; Killich 2011, S. 13).

Fur die Steigerung der Innovationsfahigkeit sind diese Wirkungen der temporaren Zusammen-
arbeit in Unternehmernetzwerken bedeutende Voraussetzung und Grundlage wenn es darum
geht, Neuerungen und Verbesserungen in den Betrieb zu bringen und althergebrachte Vorge-
hensweisen infrage zu stellen, anzupassen oder tiber Bord zu werfen.

4.2 Prozess der Entwicklung des Lésungsansatzes ,regionale Innovationsallianzen”

Unternehmernetzwerke im Handwerk wurden bereits in zwei vorangegangenen Forschungspro-
jekten als Plattform fiir Interventionen (begleitete Beratung) erfolgreich eingesetztS). Uber ei-
nen Zeitraum von fast zwei Jahren arbeiteten je nach Netzwerk finf bis zehn Handwerksbetrie-
be (insgesamt 42) unterschiedlicher Betriebsgrofen und Branchenzugehérigkeit zusammen
(Kuiper et al. 2012; Ritter und Schulte 2010). Bei den bereits erprobten Unternehmernetzwer-
ken handelte es sich jedoch nicht um Allianzen, denn es wurden keine weiteren Experten einbe-
zogen. Dies war im Rahmen des inno.de.al- Projektes der Fall. Neu bei inno.de.al war auBerdem
die Fokussierung auf ein vergleichsweise breites Thema, also Innovationen im umfassenden
Sinn.

Im Rahmen von inno.de.al arbeiteten zwei Innovationsallianzen zwei Jahre lang zusammen: Sie-
ben Handwerksbetriebe unterschiedlicher Branchen bildeten die Innovationsallianz ,Innovativ
und fit fir den demografischen Wandel — Netzwerk saarldandischer Handwerksbetriebe”. Sie
bestand aus Betrieben aus dem Kammerbezirk der Handwerkskammer des Saarlandes und
bearbeitete Fragestellungen, die sich aus der Anwendung des inno.fit — Kurzcheck in den Be-
trieben ergaben (beispielsweise Foérderung einer innovationsorientierten strategischen Be-
triebsfihrung, strategische Kompetenzentwicklung, Azubi-Scout: Azubis als Akteure bei der
Nachwuchsgewinnung). Die zweite Innovationsallianz bestand aus acht Betrieben aus dem SHK-
Gewerk. Sie entstammten dem SHK-Handwerkerverbund bad&heizung concept AG, einem
bundesweiten Netzwerk von 40 SHK-Betrieben. Die Betriebe dieser zweiten Innovationsallianz
standen nicht in direktem Wettbewerb zueinander. Sie beschaftigten sich gemeinsam mit im
Vorfeld definierten Themenfeldern (aus den Ergebnissen des Kurzcheck inno.fit — siehe hierzu
Kapitel 0), beispielsweise dem Meistern der Herausforderungen des demografischen Wandels,
einer strategischen Weiterentwicklung von dem Aufbau von Mitarbeiterkompetenzen. Den
Kern der tempordren Zusammenarbeit bildeten regelmafige und moderierte Netzwerk-
Workshops mit den beteiligten Unternehmern, im Rahmen dessen Bedarfslagen erdrtert, MalR-
nahmen und Vorgehensweisen konzipiert und abgestimmt, Umsetzungen verfolgt sowie Erfah-
rungen ausgetauscht und reflektiert wurden. Bei Bedarf wurden externe Experten (wie bei-
spielsweise technische Berater der Handwerkskammer, freie Berater oder Berater einer Kran-
kenkasse) hinzugezogen, die dann themenbezogen einen Beitrag leisteten. Bei Bedarf wurden
die Betriebe bei der Umsetzung von Malinahmen betriebsspezifisch unterstitzt (vergleichbar
der traditionellen Einzelberatung durch Berater des Handwerks).

> Jeweils vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds (ESF)

geforderten Projekt NOAH ,Nutzenorientierter und kostenreduzierter Arbeits- und Gesundheitsschutz im
Handwerk” (FKZ: 01FA0620) (Institut fiir Technik der Betriebsfiihrung 2010) und HaFlexSta ,Innovations- und
zukunftsfahiges Handwerk durch Ausbalancierung von Flexibilitat und Stabilitat“ (FKZ: 01FH09034) (Mangold et
al. 2014).
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Eine wesentliche Erkenntnis dieser tempordren Zusammenarbeit ist die Notwendigkeit einer
qualifizierten Betreuung der Innovationsallianzen. Das heillt, das Netzwerk bendtigt einen
»,Kimmerer“, der auch fachlich beraten und die Zusammenarbeit managen kann — einen Netz-
werk-Betreuer. Die Aufgaben eines Netzwerk-Betreuers reichen von

e Gewinnung interessierter Unternehmer,
e Abstimmung der Intentionen der Innovationsallianz mit den interessierten Unternehmern,

e |Initiierung bzw. Aufbau des Netzwerkes (inkl. Zusammenfiihrung von Interessenten und
Planung und Umsetzung des Auftakttreffens),

e Planung, Vor- und Nachbereitung sowie Moderation der regelmaRigen Netzwerk-
Workshops,

e Abstimmung der Vorgehensweise,
e ,Spiegelung” des Erreichten mit der Zielsetzung,
e Nachsteuern bei Bedarf in Abstimmung mit den Unternehmern,

e Vorbereitung gemeinsamer Aktivitdten, wie QualifizierungsmaRnahmen, Erstellung ge-
meinsamer Dokumente (organisatorisch und inhaltlich),

e Koordination und Organisation der Zusammenarbeit sowie der Aktivitaten,

e Platzierung themenspezifischer AnstoRe hinsichtlich Weiterbildungen, Beratungsangebo-
te, Hinzuziehen externer Personen als Experten bei Bedarf und

e Vertretung des Netzwerkes nach aulen.

Entscheidend fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit der Betriebe ist hierbei, dass diese Aufgaben
von einer Person Ubernommen werden. Dies kann beispielsweise durch einen Berater des
Handwerks wahrgenommen werden.

,Regionale Innovationsallianzen” als Losungsansatz? Erkenntnisse aus der Erprobung

Ausgehend von den Erfahrungen kénnen einige Erkenntnisse festgehalten werden, was Funkti-
onsvoraussetzungen und mdgliche Wirkungen dieser Form der temporaren Zusammenarbeit
angeht (siehe Tabelle 3):

Tabelle 3: Faktoren erfolgsforderlicher Zusammenarbeit in einer regionalen Innova-

tionsallianz
Strukturelle e Die regionale Innovationsallianz sollte aus einer Gberschaubaren An-
Kennzeichen zahl von Betrieben (acht plus/minus drei) bestehen.

e Der mit den Treffen verbundene Reiseaufwand (Fahrt zu den Netz-
werk-Workshops) sollte nicht zu hoch sein.

e Die Betriebe sollten dhnliche Themenstellungen verfolgen wollen.

e Die Innovationsallianz sollte durch einen Netzwerk-Betreuer betreut
werden.
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e Es sollten regelmalRige Netzwerk-Workshops stattfinden. Nach einer
Studie sprechen sich Gber 90 Prozent der befragten Unternehmer® fiir
einen Netzwerk-Workshop pro Quartal aus.

Methodische Die regionale Innovationsallianz sollte moderiert werden. Fir fast drei

Kennzeichen Viertel der befragten Unternehmer” ist eine Moderation der Netzwerk-
Workshops erforderlich. Dies sollte nach Meinung der Befragten eine
externe Person, wie beispielsweise eine Beraterin oder ein Berater des
Handwerks ibernehmen.

e Die Erwartungen der Betriebe an die Innovationsallianz sollten offenge-
legt und die Ziele vereinbart werden.

e Fiir die Zusammenarbeit sollten verbindliche Regeln aufgestellt werden
(Spielregeln).

e Die Betriebe sollten bei Bedarf zu einer betriebsspezifischen Umset-
zung angeleitet werden.

e Gemeinsame Aktivitdten (Netzwerk-Workshops, Qualifizierungsmal-
nahmen, wie Methoden-, Trainings- und Anleitungs-Workshops) und
Beratungen vor Ort sollten in Absprache mit den Unternehmern mitei-
nander kombiniert werden.

e Es ist sinnvoll, mindestens jahrlich das Erreichte zu ermitteln und zu
bewerten, sodass dies fiir die Beteiligten sichtbar gemacht wird. Das
Erreichte sollte dann mit den angestrebten Zielen abgeglichen werden.

e Der Nutzen der Zusammenarbeit der Unternehmer muss fiir die Betei-
ligten dauerhaft erkennbar bleiben. Unterstiitzung, Erfahrungsaus-
tausch, vertrauensvolle Zusammenarbeit etc. werden schnell zur
Selbstverstandlichkeit. Wenn der Nutzen nicht transparent gemacht
wird, ist ein ,,dabeibleiben” der Unternehmer auf Dauer schwer.

e Ein offener Austausch sollte sichergestellt werden. Jeder Einzelne sollte
sich nach eigenen Bediirfnissen derart einbringen kdnnen, dass dies fir
ihn als auch fur die Gruppe gewinnbringend ist.

Betriebliche Die Umsetzung von Instrumenten und MalRnahmen muss einfach und

Umsetzungen in den Betriebsalltag integrierbar sein. Das heif3t, die Malnahmen diir-
fen weder kompliziert noch sehr aufwandig sein. Praktikabel sind Kon-
zepte, die in einem angeleiteten (systematischen) Prozess mit definier-
ten Zielen, MalRnahmen und Umsetzungsplanen erarbeitet und in be-
reits existierende betriebliche Ablaufe integriert werden. Denn Einzel-
malnahmen ,verpuffen” haufig im Betriebsalltag.

e Bei betriebsspezifischen Aktivitaten sollten auch die Beschaftigten ein-
gebunden werden (beispielsweise durch gemeinsame Workshops oder

® |m Rahmen des Projektes HaFlexSta wurden im Jahr 2012 15 Handwerksbetriebe befragt. Die kompletten Er-

gebnisse siehe Baumann (2014), S. 149ff.

7 Projekt HaFlexSta, siehe Baumann (2014), S. 149ff.
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die Ubernahme von Aufgaben)

e Die Auseinandersetzung mit konkreten Losungsstrategien im Netzwerk
bewirkt bei den Beteiligten ein Umdenken. Aus dem Geflihl, den Be-
trieb zukunftsfahig aufstellen zu missen, entsteht haufig die Erkennt-
nis, dass dies auch fir den eigenen Betrieb konkret und machbar sein
kann.

Um eine genaue Vorstellung davon zu erhalten, wie eine regionale Innovationsallianz angesto-
Ren und begleitet werden kann, wird diese im Folgenden als Beratungsformat néher beschrie-
ben. Innerhalb des Formates , Regionale Innovationsallianz” ist es moglich, die in Kapitel 5 be-
schriebenen Beratungskonzepte anzuwenden.

4.3 Beratungsformat ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk”

Beratungsbedarf

Es zeichnet sich ab, dass die Zukunftsfdhigkeit von Unternehmen maRBgeblich von deren Innova-
tionskraft abhangig ist. So missen Betriebe beispielsweise vor dem Hintergrund des Fachkraf-
temangels oder dlter werdender Belegschaften innovative Ideen dafiir erarbeiten und umset-
zen, wie diese Aufgaben gemeistert werden kénnen. Dabei entwickeln sich die Betriebe ,als
Ganzes” weiter. Zusatzlich nimmt die Komplexitat von Produkten und Dienstleistungen stetig
zu, was die voranschreitende Digitalisierung untermauert. Wie bereits in Kapitel 2 dargestellt,
andert sich das Verstdandnis von Innovation: Diese betrifft nicht mehr nur die Weiterentwick-
lung technischer Funktionsweisen, sondern die ganzheitliche Verknlipfung sozialer und organi-
satorischer Aspekte im Betrieb als auch Prozesse und qualifikatorische Aspekte. Das heifst, um
zukunftsfahig zu bleiben, miissen ganze Vorgehensweisen komplett neu gedacht und gestaltet
werden. Die Umwelt wandelt sich rasant und halt fir Handwerksbetriebe zahlreiche Heraus-
forderungen bereit. Dadurch wird das unternehmerische Handeln kleiner Handwerksbetriebe in
besonderem MaRe gefordert.

Die steigenden Anspriiche aus dem Unternehmensumfeld fihren dazu, dass sich die Anforde-
rungen an einzelne Betriebe erhdhen. Vor dem Hintergrund der ,handwerkstypischen™ Merk-
male ist dies kritisch zu sehen. Als beispielhafte Merkmale sind die Pragung auf den Unterneh-
mer - mit allen Prozessen und Entscheidungen oder die hohe Beanspruchung des Unterneh-
mers und die Dominanz des operativen Tagesgeschaftes zu nennen. In den meist kleinen Be-
trieben des Handwerks fehlen haufig die Ressourcen, die fir das systematische beobachten
relevanter Entwicklungen und die Bewertung ihrer betrieblichen Relevanz erforderlich sind.
Auch sind oftmals fiir das Ableiten entsprechender MaRnahmen und deren Umsetzung die zeit-
lichen Voraussetzungen nicht gegeben. Dazu kommt, dass die erforderlichen betrieblichen An-
passungen haufig Veranderungen auch bei der Organisation implizieren. Die Herausforderungen
machen es erforderlich, dass notwendiges Wissen, passende MaBnahmen und Umsetzungsstra-
tegien im Unternehmen vorhanden sind bzw. mobilisiert werden kénnen. Darliber fehlen
Handwerksunternehmern oft Partner auf Augenhohe fir einen konstruktiven und kritischen
Austausch. Um die Herausforderungen zu erkennen und Losungen abzuleiten bendtigen Unter-
nehmer eine Plattform flr die Auseinandersetzung mit Veranderungen, die Diskussion von
Strategien, das Kennenlernen moglicher Werkzeuge sowie den Erfahrungsaustausch - auBerhalb
des eigenen Betriebs und des eigenen drangenden Tagesgeschafts.
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Hier konnen die Unterstlitzungspartner im Handwerk, beispielsweise diejenigen der Hand-
werkskammern, den Betrieben behilflich sein. Dass die durch die geringe Betriebsgrofie entste-
henden Nachteile nicht zu einer Markt- und Wettbewerbsverzerrung fiihren, werden diese
durch die Arbeit der Beratungsstellen der Handwerksorganisationen effizient ausgeglichen (ZDH
2015a). Der Alltag von Betriebsberatern im Handwerk ist durch eine Vielzahl von Einzelbera-
tungen gekennzeichnet. Die am haufigsten nachgefragten Beratungsinhalte sind Unterneh-
mensgrindung und -fihrung, Finanzierung sowie Fragen zum Rechnungswesen und zur Kosten-
rechnung (vgl. BMWi 2015). Diese Beratungen leisten fiir die Betriebe wertvolle Unterstitzung.
Jedoch zeichnet sich die traditionelle Unterstiitzung der Berater der Handwerksorganisationen
durch Problemzentriertheit aus. Das heiBt, sie ist eher ,feuerwehrartig”. Die Berater werden in
der Regel im Falle drangender Probleme in Unternehmen angesprochen, bzw. erst, wenn der
Problemdruck deutlich spirbar ist. Dabei werden zumeist schnelle Lésungen erwartet. Langer-
fristige und praventive Fragestellungen, wie beispielsweise die der Steigerung der Innovations-
fahigkeit, werden im Rahmen der , klassischen Beratung” eher selten behandelt. Die Betriebsbe-
ratung im Handwerk ist keine ,, aufsuchende” Beratung, sondern an die Nachfrage der Betriebe
geknlpft. Dies passt zu der oben erwdahnten Dominanz des operativen Tagesgeschaftes und
auch zu der starken Eingebundenheit des Unternehmers. Nichts desto trotz verlangen die duRe-
ren Bedingungen in Form von handlungskritischen Herausforderungen einen schnellen Zugang
zu Informationen, Analysen und passenden Losungen mit Umsetzungserfahrungen. Kurz gesagt:
Die gestiegenen Anforderungen an die Betriebsfiihrung verlangen erganzende Formen der
Betriebsberatung, die die Auseinandersetzung mit gebindeltem Wissen und Erfahrungen ande-
rer Unternehmer in moderierter und betreuter Form erméglichen.

Zunehmend sind auch Beratungen erforderlich, die in Form von Unternehmernetzwerken erfol-
gen konnten. Betreute Netzwerke mit Unternehmern machen Ressourcen und Kompetenzen
zuganglich, die fur einzelne Unternehmen nur schwer zu erschlieBen sind. In Unternehmer-
netzwerken kdnnen auftretende Probleme diskutiert und gemeinsam Losungen gefunden wer-
den. Netzwerke sind somit eine Chance fiir Handwerksbetriebe, ihre Zukunftsfahigkeit zu stei-
gern. Regionale Innovationsallianzen sind Netzwerke von Unternehmern, mit dem Ziel, deren
Innovationsfahigkeit zu fordern. Diese werden gemanagt durch einen Netzwerk-Betreuer (meist
ein Berater des Handwerks). Bei Bedarf werden externe Experten, beispielsweise von Kranken-
kassen, den Berufsgenossenschaften oder aus dem Forschungsbereich, zugezogen. Im Rahmen
der regionalen Innovationsallianzen werden Unternehmer, die ein gemeinsames Anliegen ha-
ben, vernetzt, sie treffen sich regelmaRig im Rahmen quartalsweiser Netzwerktreffen und wer-
den dabei zur gemeinsamen Auseinandersetzung und Losung ihrer Anliegen durch den Netz-
werk-Betreuer angeleitet.

Grundlagen

Proaktive Beratungsformate erforderlich

Flankierend zu der ,traditionellen” Betriebsberatung ist verstarkt eine proaktive Beratung not-
wendig, da die vielfaltigen Herausforderungen hohe Anforderungen an die Betriebe stellen, die
proaktiv angegangen werden missen. Wenn Probleme bereits akut sind, beispielsweise der
Mangel an Nachwuchskraften, kann eine ,Feuerwehrberatung” dem Betrieb nur begrenzt wei-
terhelfen. Vielmehr verlangen bestimmte Herausforderungen eine proaktive Unterstltzung.
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Eine Beratungsform der regionalen Innovationsallianz geht von einem proaktiven Beratungsan-
satz aus. Das bedeutet:

e Unternehmer werden auf potenzielle Risiken oder Entwicklungsmoglichkeiten aufmerk-
sam gemacht, bevor diese akut werden oder Chancen nicht wahrgenommen und ge-
nutzt werden kdénnen.

e Sich abzeichnende Probleme kdnnen wahrgenommen und angegangen werden, bevor
sie den Unternehmer unter Handlungsdruck setzen.

e Ausgangspunkt flr Aktivitdten sind erkannte Schwachstellen, Verbesserungsmoglichkei-
ten oder Entwicklungsbedarfe.

e Handwerksunternehmer missen teilweise noch fiir die jeweilige Fragestellung sensibili-
siert werden, da der Handlungsdruck von den Unternehmern durch die Dominanz des
Tagesgeschaftes eher latent gesehen wird.

Netzwerke und Innovationsallianzen

Die Abgrenzung von ,Unternehmernetzwerken" und ,regionalen Innovationsallianzen" liegt
im Einbezug externer Experten bei Bedarf. So werden in der Innovationsallianz je nach Thema
spezifische Personen zu einem Treffen der Allianz eingeladen, um einen Input zu liefern. Gleich-
zeitig sind Innovationsallianzen immer auch Unternehmernetzwerke. Die Unterscheidung der
beiden Begriffe wird in Kapitel 1 genauer beschrieben.

Im Gegensatz zu Einzelberatungen liegen im Falle von regionalen Innovationsallianzen keine
akuten Beratungsanldsse vor. Vielmehr geht es um die Pravention mdéglicher kritischer Situatio-
nen und Problemen sowie um die Nutzung sich abzeichnender Chancen.

Die Griinde, warum Unternehmen in Netzwerken mitwirken, sind sehr unterschiedlich. Im Mit-
telpunkt steht der erwartete Nutzen fiir den eigenen Betrieb. Dieser besteht beispielsweise in
verbessertem Zugang zu Informationen von wirtschaftlich-gesellschaftlichen oder technologi-
schen Entwicklungen, besseren Konditionen durch einen gemeinsamen Einkauf, dem Anbieten
von Dienstleistungen aus einer Hand oder den Anregungen, Ideen und der gegenseitigen Unter-
stitzung durch einen themenspezifischen Austausch sowie der Erarbeitung und Umsetzung ge-
meinsamer Lésungsstrategien.

Netzwerke im Handwerk: Es gibt zahlreiche Unternehmernetzwerke im Handwerk, die sich zu verschiedenen
Zielsetzungen zusammenschlieBen. Vor allem in der Bau- und Ausbaubranche existieren Netzwerke, die zur
gegenseitigen Erganzung ihres Leistungsspektrums gebildet wurden. Oftmals wird in der Netzwerkarbeit jedoch
der Fokus auf operative Fragestellungen (z. B. Einkauf) gelegt. Nicht operative, dem Tagesgeschaft libergeordne-
te Fragestellungen stehen eher selten im Fokus dieser Netzwerke, gerade bei diesen Fragestellungen kdnnen die
Vorteile der Netzwerkarbeit besonders wirksam zum Tragen kommen.

Unternehmernetzwerke, wie auch die regionale Innovationsallianz, zielen darauf ab, Synergien
zu erschliefen, das Wissen der Unternehmer sowie die Handlungskompetenzen der beteiligten
Betriebe zu vergroRern und voneinander zu lernen.

Initilert werden regionale Innovationsallianzen durch die Handwerksorganisation, wobei ein
oder mehrere Berater dabei als Promotoren fungieren kénnen. Dem Entstehungsprozess der
Innovationsallianz widmet sich die inno.de.al-Veroffentlichung Baumann, Ritter, Osranek,
Schuler et al. 2015, in der es darum geht, wie Handwerksorganisationen und weitere Hand-
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werks-Unterstiitzungspartner das Beratungsformat der Innovationsallianz etablieren kénnen.

Den Kern der Zusammenarbeit einer regionalen Innovationsallianz bilden regelmalige, etwa
quartalsweise halbtagige Netzwerktreffen (bzw. Netzwerk-Workshops) mit den Unternehmern,
wo Bedarfslagen erortert, Malnahmen und Vorgehensweisen konzipiert und abgestimmt, Um-
setzungen verfolgt sowie Erfahrungen ausgetauscht und reflektiert werden. Bei Bedarf werden
Externe hinzugezogen, die ein bestimmtes Thema einbringen und vertiefen. Wenn erwiinscht,
werden die beteiligten Betriebe auch bei der Umsetzung ihrer MaRnahmen unterstitzt (dies
dann in Form der traditionellen Einzelberatung durch Berater des Handwerks). Ein Beispiel hier-
fir ist die Entwicklung und Abstimmung eines innovationsférderlichen Unternehmensleitbildes
mit allen Mitarbeitern (siehe Beratungskonzept Kapitel 5.2.1).

Was die Zusammenarbeit in einer regionalen Innovationsallianz erfolgreich macht

Erfolgreiche Zusammenarbeit muss bewusst gestaltet werden. Es gibt viele ,Stolpersteine”, ins-
besondere bei der Griindung der Innovationsallianz, aber auch hinsichtlich des Managens bzw.
der Durchfiihrung der regelmaRigen Treffen. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist mit einigen
grundlegenden Voraussetzungen verbunden. Die wesentlichsten sind:

e Begleitung durch einen Netzwerk-Betreuer

e Die, Chemie muss stimmen”

e Kein direkter Wettbewerb zwischen beteiligten Betrieben
e RegelmaRige, moderierte Netzwerktreffen

e Gelebte Vertrauenskultur

e Jeder gibt und nimmt

e Gemeinsame Anliegen der Teilnehmer

e AuRerdem sollte seitens der Mitglieder der regionalen Innovationsallianz eine gewisse
Priorisierung dieses Vorhabens eingerdumt werden, sodass der Zusammenarbeit Enga-
gement und Initiative entgegengebracht werden kann.

Der Nutzen, den die einzelnen Unternehmer mit ihrer Zusammenarbeit verbinden, kann von
Betrieb zu Betrieb unterschiedlich sein: Fiir den einen mag der Austausch im Vordergrund ste-
hen, fir einen anderen der Zugang zu konkreten Instrumenten und Konzepten. Eine gemeinsa-
me Zielsetzung oder ein Thema ist jedoch wichtige Voraussetzung (beispielsweise ,Verbesserte
Rekrutierung von Nachwuchskraften®). Denn so existieren konkrete Antriebe, was die Mitglie-
der mit der Netzwerkarbeit erreichen mochten.

Damit ist eine weitere erfolgsforderliche Voraussetzung verknipft: Die beteiligten Unterneh-
men sollten sich in ihrem ,Entwicklungsstand” und in ihren Absichten moglichst ahnlich sein,
sodass ahnliche Voraussetzungen herrschen und die Problemlagen anndhrend miteinander ver-
gleichbar sind.

Der Netzwerk-Betreuer als Dreh- und Angelpunkt

Erfolgreiche Zusammenarbeit muss bewusst gestaltet werden. Dieser Eingangssatz zu den er-
folgsforderlichen Voraussetzungen gilt auch hier: Der Netzwerk-Betreuer ist von erfolgsent-
scheidender Funktion. Es ist sinnvoll, wenn ein Berater des Handwerks die Rolle des Netzwerk-
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Betreuers Gbernimmt, denn erstere sind durch ihre fundierte Kenntnis des Handwerks und des-
sen Anliegen sowie durch ihre guten Zugdnge zu den Betrieben hierfiir ,, pradestiniert”. Denkbar
ist jedoch auch eine andere Person, die entsprechend qualifiziert wird. Hierfiir wurde ein Semi-
nar konzipiert (siehe Punkt ,Voraussetzungen®).

Die Rolle des Netzwerk-Betreuers beinhaltet die eines ,Moderators” und , Koordinators”. Zu
seinen Aufgaben zdhlen:

e Planung und Strukturierung der Netzwerkarbeit,

e Abstimmung der Ziele der gemeinsamen Zusammenarbeit,

e Vorbereitung, Moderation und Nachbereitung der Netzwerktreffen
e Koordinierung der Netzwerkaktivitaten,

e Anleitung der Netzwerkteilnehmer bei den jeweiligen Aktivitdten (z. B. Vorstellung von
Beratungskonzepten und aufzeigen, wie sie im Betrieb angewendet werden),

e bei Bedarf hinzuziehen externer Ressourcen/Kompetenzen (z. B. Vertreter einer Kran-
kenkasse, wenn das Thema Gesundheitsforderung besprochen wird),

e bei Bedarf Unterstitzung betrieblicher Umsetzungen (z. B. Moderation eines Mitarbei-
ter-Verbesserungs-Workshops) sowie

e Controlling der Netzwerkaktivitaten hinsichtlich der gesetzten Ziele.

Diese Aufgaben bringen verdnderte und zuséatzliche Anforderungen an die Berater des Hand-
werks mit sich. Sie benétigen dafiir eine entsprechende Qualifizierung, auch im Bereich der
Moderation. Auch hierzu gibt es eine passende Fortbildung (siehe Punkt ,Voraussetzungen®). In
der inno.de.al-Veroffentlichung Baumann, Ritter, Osranek, Schuler et al. 2015 wird die Funktion
des Netzwerk-Betreuers genauer behandelt.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

e Eine Steigerung der Innovationsfahigkeit von Handwerksbetrieben ist wichtige Voraus-
setzung der Zukunftsfahigkeit. Dabei betreffen Innovationen ganzheitliche Herange-
hensweisen im sozialen, organisatorischen und prozessualen Bereichen des Unterneh-
mens. Dies zu leisten ist eine anspruchsvolle Aufgabe fir Kleinbetriebe.

e Durch die starke Eingebundenheit des Unternehmers in das operative Geschaft fallt es in
vielen Handwerksbetrieben nicht leicht, sich dem Thema der Innovationsfahigkeit im er-
forderlichen Mal zu widmen. Hierflr ist eine proaktive Vorgehensweise hilfreich, was in
Kleinbetrieben oft schwierig ist.

e Inregionalen Innovationsallianzen besteht die Moglichkeit, Aufgaben zu besprechen, die
dem operativen Tagesgeschaft libergeordnet sind, sich proaktiv langerfristigen Themen
anzunehmen, bietet eine Plattform des Austausches fiir mehrere Unternehmer und
macht es moglich, Losungen zu erarbeiten.

e Regionale Innovationsallianzen sind eine Beratungsform, die die ,traditionelle” Einzelbe-
ratung durch die Unterstltzungspartner des Handwerks sinnvoll erganzt.

e Die Zusammenarbeit in der regionalen Innovationsallianz muss durch eine zustindige
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Person, den Netzwerk-Betreuer, gemanagt werden.

Das vorliegende Beratungsformat hat zum Ziel, eine regionale Innovationsallianz erfolgreich zu
managen und richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater im Handwerk. Ziele
der Beratung sind:

e Eine erfolgreiche Zusammenarbeit mehrerer Handwerksunternehmer im Rahmen einer
regionalen Innovationsallianz aufzubauen,

e die Netzwerkarbeit zu steuern,
e das Klima der Zusammenarbeit positiv zu unterstiitzen und
e die Vorbereitung der regelmafRligen Netzwerktreffen zu erleichtern.

Das Ergebnis der Beratung sollte sein, dass eine regionale Innovationsallianz gemanagt wird und
die darin vernetzten Handwerksbetriebe ihre Innovationskraft steigern, indem Malnahmen
umgesetzt werden.

Voraussetzungen
Das Beratungsformat eignet sich fiir das Managen einer regionalen Innovationsallianz mit meh-
reren Handwerksbetrieben.

Es sollte/n eine oder zwei Personen als Netzwerk-Betreuer zur Verfligung stehen und qualifiziert
werden. Hierzu wurden folgende Seminare konzipiert bzw. bereitgestellt:

e Qualifizierung von Beratern zu Netzwerkbetreuern des Handwerks — Aufbau regionaler
Unternehmernetzwerke zur Gruppenberatung

o Dauer: 3 Tage

o Termine: einmal jahrlich oder nach Vereinbarung
e Moderation im Rahmen der Betriebsberatung

o Dauer: 3 Tage

o Termine: einmal jahrlich oder nach Vereinbarung

Weitere Informationen hierzu sind in der inno.de.al-Veroffentlichung Baumann, Ritter, Osranek,
Schuler et al. 2015 skizziert. Termine und Anmeldung unter http://www.fitdeh.de oder
http://www.itb.de

Im Vorfeld sind folgende Erfordernisse zu kldren:

e (Ca. acht Unternehmer sollten Interesse an der Auseinandersetzung und Erarbeitung von
Losungen fir die im Raum stehende Thematik (den erkannten Handlungsbedarf) haben.

e Die erfolgsforderlichen Voraussetzungen sollten beachtet werden (siehe Punkt ,Was die
Zusammenarbeit in einer regionalen Innovationsallianz erfolgreich macht”)

e Die Finanzierung dieser Beratungsform sollte geklart sein (siehe inno.de.al-Veroffent-
lichung Baumann, Ritter, Osranek, Schuler et al. 2015)
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Umsetzungsprozess

Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

AnstoB: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerk-Betreuers, ...

}

Initiieren einer Gruppenberatung in Berater
Form einer regionalen Innovationsallianz Netzwerk-Betreuer

Arbeitshilfe: Info-Blatt

,Regionale Innovati-
onsallianzen im Handwerk" y
= Gewinnung und Auswahl Unternehmer
der Teilnehmer \etzwerk-Betreuer
Arbeitshilfe: ,Spielregeln
vereinbaren® —¥ -
N Durchfiihrung einer Unternehmer
il Auftaktveranstaltung Netzwerk-Betreuer
Arbeitshilfe: ,Fahrplan
Auftakt-Workshop®
_H________r.f—j—'— i Konzeption und Durchfiihrung Unternehmer
i einer Bestandsaufnahme ____Netzwerk-Betreuer
Arbeitshilfe:
.Moderationstechniken® +
¢ | Erarbeitung einer Themenliste fir die Unternehmer
Netzwerkaktivitaten ___ Netzwerk-Betreuer
Arbeitshilfe: ,Vorlage zur A4

Erstellung eines Workshop- Vorbereiten und Moderieren
Fahrplanes * der Netzwerktreffen

Arbeitshilfe: ,\Vorbereiten
und Durchfihren von
Netzwerktreffen”

L 4

Unternehmer,
Netzwerk-Betreuer

h

Unternehmer

Aufbau von Vertrauensbeziehungen

Netzwerk-Betreuer

Ermittlung des Erreichten Unterehmer
und Bewertung der Zusammenarbeit ) Netzwerk-Betreuer
Abschluss einer Unternehmer,
regionalen Innovationsallianz Netzwerk-Betreuer

[ Innovationsfahige Handwerksbetriebe ]

Abbildung 6: Prozess des Beratungsformats ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Beratungsbedarfe von Handwerksbetrieben, die langerfristig angelegt sind, liefern Moglichkei-
ten des AnstolRes fiir eine Gruppenberatung. Sie erfordern eine vorausschauende Auseinander-
setzung mit einem jeweiligen Thema bzw. eine proaktive Beratung. AnstéBe kénnen von einem
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oder mehreren Unternehmern, aber auch von einem Betriebsberater kommen, der durch seine
Nadhe zu den Betrieben die Relevanz bestimmter betrieblicher Verdnderungen bzw. Entwicklun-
gen erkannt hat. Beispiele hierflr sind:

e Kein konstruktiver Umgang mit Fehlern,

e Unternehmer sind erkennbar Uberlastet,

e der Betrieb reagiert nur (ist passiv),

e eine strategische Ausrichtung ist nicht erkennbar,

e (iber Kommunikationsprobleme im Betrieb wird berichtet,

e der Unternehmer delegiert keine Fiihrungsaufgaben,

e auf Bau- und Montagestellen ist nicht geklart, wer vor Ort verantwortlich ist oder
e dem Arbeitsschutz wird kein notwendiger Stellenwert beigemessen.

Dies sind typische Anzeichen fir die Notwendigkeit einer proaktiven Beratung, die im Rahmen
einer regionalen Innovationsallianz realisiert werden kann. Jedes der oben genannten Felder
kann der Anstol} fiir die Griindung einer Innovationsallianz sein.

(2) Initiieren einer Gruppenberatung in Form einer regionalen Innovationsallianz

Den Anstol} bilden verschieden gelagerte Problemfelder, die gemeinsam haben, dass sie nur
schwer durch punktuelle MaBnahmen zu I6sen sind. Sie erfordern vielmehr Wissen, Austausch
von Losungsmoglichkeiten und deren Vorgehensweisen sowie betriebsspezifische Umsetzun-
gen.

Eine Gruppenberatung ist in der Regel fiir den Betriebsberater weniger zeitaufwéandig als eine
vergleichbare Anzahl von Einzelberatungen. Die Ergebnisse mehrerer Forschungsvorhaben, un-
ter anderem den Projekten HaFlexSta und inno.de.al, in denen je 15 Betriebe in Unternehmer-
netzwerken und Innovationsallianzen zusammenarbeiteten, bestatigt dies. Die Ergebnisse aus
diesen Projekten lassen vermuten, dass eine Gruppenberatung bei gemeinsamen Anliegen der
einbezogenen Handwerksbetriebe wirkungsvoller als Einzelberatungen ist. Dies liegt vor allem
an den Synergien der fir die Gruppenberatung initiierten Unternehmernetzwerke.

Die Initiierung einer Gruppenberatung in Form einer regionalen Innovationsallianz muss von
Seiten des Unterstitzungspartners des Handwerks (wie einer Handwerksorganisation) ausge-
hen. Es sind mehrere Schritte erforderlich, damit ein Unterstltzungspartner eine regionale In-
novationsallianz auf den Weg bringen kann. Die Vorgehensweise ist in der inno.de.al-
Veroffentlichung Baumann, Ritter, Osranek, Schuler et al. 2015 schrittweise beschrieben. Dort
wird auch beschrieben, welche Anforderungen an diese Funktion bestehen und wie die ,,Ernen-
nung” und Qualifizierung eines Netzwerk-Betreuers gehandhabt werden sollte.

(3) Gewinnung und Auswahl der Teilnehmer

Zur Gewinnung und Auswahl interessierter Handwerksunternehmer als Partner fiir das zu initi-
ierende Netzwerk kdnnen die bewadhrten Zugange der Unterstlitzungspartner sowie der Berater
im Handwerk genutzt werden. Hier kann wie folgt vorgegangen werden:

e Mehrere Unternehmer direkt ansprechen, bei denen Anzeichen fiir einen entsprechen-
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den Handlungsbedarf erkannt wurden (beispielsweise im Rahmen eines ,reguldaren” Be-
ratungsgespraches). Bei der Aktivierung von Teilnehmern ist die Kommunikation des
Nutzens wichtig. Ein entscheidender Nutzen regionaler Innovationsallianzen fiir die be-
teiligten Unternehmer liegt darin, dass diese auf Wissen und Erfahrungen, Kompetenzen
und Ressourcen zugreifen kdnnen, zu denen ein einzelner Betrieb nur schwer Zugang
hat. Die folgende Abbildung zeigt eine stichwortartige Ubersicht weiterer Nutzen fiir Be-
triebe, fur die Berater und die Betreiber (beispielsweise einer Handwerkskammer).

Beispielhafte Nutzen regionaler Innovationsallianzen
'

Flr Berater

» Zusatzliche Qualifikation ,Netzwerk-Betreuer”

* Erweiterung des Beratungsspektrums

* Aneignung neuer relevanter Themengebiete

Flr Betriebe * Methodenentwicklung

* zukunftsorientierte Unterstiitzung von Betrieben
* Pionierrolle in der Handwerksorganisation

* Austausch auf Augenhohe (,,Clinch-Partner”)

* Wahrnehmen von Herausforderungen
(Risiken und Chancen) und erkennen deren
betrieblicher Relevanz

* Kennenlernen von MaRnahmen und
Lésungswegen

* Lernen von den anderen

* Machbarkeit erfahren durch konkrete
Vorgehensweisen

* Horizont erweitern Flir Betreiber

* Basis betriebsspezifischer Besserungen

* Neues Beratungsformat im Angebotsportfolio

* Moglichkeit der Erweiterung der Dienstleistung
fiur Betriebe

« Steigerung der Attraktivitdt und Nachfrage

* Moglichkeit, proaktive Beratung zu praktizieren

Abbildung 7: Ubersicht méglicher Nutzen regionaler Innovationsallianzen

e Um den gemeinsamen Handlungsbedarf der angefragten Unternehmer (Themenfeld der
regionalen Innovationsallianz) aufzugreifen, kann ein Info-Abend fiir Unternehmer orga-
nisiert werden. Das Vorhaben (Griindung eines Netzwerks zum Thema ,,...“) kann auch
im Rahmen einer Innungsversammlung oder einer anderen Informationsveranstaltung
des Unterstiitzungspartners vorgestellt werden.

e Die Dauer des Info-Abends sollte. eine Stunde veranschlagt werden. Inhalte sollten sein:
o Worum geht es? — Skizzierung des Handlungsbedarfs
o Was wollen wir erreichen? — Skizzierung der moglichen Ziele
o Wie wollen wir vorgehen? — Darstellung der geplanten Netzwerkarbeit
o Sammlung der Erwartungen der Unternehmer an eine mogliche Teilnahme

o Klarung der Voraussetzungen fiir die Teilnahme (Offenheit fiir das Thema, Bereit-
schaft zum Austausch, Zeit, sonstige , Eingangsvoraussetzungen®)
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o Beschreibung der Teilnahmemaglichkeiten und ndchste Schritte

Uber den geplanten Info-Abend kann beispielsweise im Regionalteil der Deutschen Handwerks-
Zeitung oder des Deutschen Handwerksblattes informiert werden. Interessierte Unternehmer
sollten eingeladen werden. Als Arbeitshilfe dient das Info-Blatt ,,Regionale Innovationsallianzen
im Handwerk”. Der Netzwerk-Betreuer sollte die Informationsveranstaltung durchfihren, um
bereits von Beginn den personlichen Kontakt zu den Unternehmern herzustellen.

Die Mitwirkung eines Handwerksbetriebes in einer regionalen Innovationsallianz sollte, zur Stei-
gerung der Verbindlichkeit, durch eine kurze Kooperationsvereinbarung zwischen dem jeweils
teilnehmenden Unternehmer und dem Unterstitzungspartner (z. B. der Handwerksorganisati-
on) geregelt werden. Die inno.de.al-Veroffentlichung Baumann, Ritter, Osranek, Schuler et al.
2015 enthalt weitere Informationen und Arbeitshilfen zum Thema Kooperationsvereinbarung
und zur Gewinnung der Teilnehmer.

Wenn sich mehr als zehn Handwerksunternehmer fiir die Mitwirkung an der geplanten Innova-
tionsallianz interessieren, ist eine Auswahl zu treffen. Ziel ist, acht Betriebe auszuwahlen. Die
Auswahl sollte der kiinftige Netzwerk-Betreuer vornehmen. Beispielhafte Auswahlkriterien sind:

e Die Netzwerkbetriebe sollten nicht im direkten Wettbewerb zueinander stehen,
e in den Betrieben sollten vergleichbare Problemstellungen vorliegen,

e der Handlungsbedarf, der AnstoRB fiir die Zusammenarbeit gibt, sollte ein priméares Anlie-
gen des Unternehmers sein und

e die Entfernungen der Betriebe zueinander sollten in einer akzeptablen Reisezeit erreich-
bar sein. (z. B. nicht mehr als 2-3 Stunden)

In Abhdngigkeit von der Themenstellung der Innovationsallianz sind auch BetriebsgréRe, Bran-
chenzugehorigkeit sowie Art der Arbeitsplatze - Werkstatt oder auf Bau-/ Montagestellen - ein
Auswahlkriterium. Es sollten Betriebe mit annahernd gleichen Betriebsgroen ausgewahlt wer-
den. Dies ist jedoch kein verbindlicher Standard, denn im Rahmen der beiden in inno.de.al er-
probten regionalen Innovationsallianzen arbeiteten Betriebe sehr unterschiedlicher Be-
triebsgroRen-Klassen zusammen - diese Zusammenarbeit kann als erfolgreich eingestuft wer-
den. Daher gilt ,,anndhrend gleiche BetriebsgrofRen” lediglich als Hinweis zur Orientierung. Die
Art der Arbeitsplatze (weitgehend stationar oder nichtstationar) sollte moglichst gleich sein, da
das (Nicht)Vorhandensein von Baustellen groRen Einfluss auf Strukturen und die moéglichen Be-
darfe hat. Unterschiedliche Branchenzugehdrigkeit minimiert das Risiko des direkten Wettbe-
werbes, jedoch wurden im Rahmen von inno.de.al sehr gute Erfahrungen mit der ,branchen-
homogenen” regionalen Innovationsallianz aus SHK-Betrieben der bad&heizung concept AG
gemacht. Dort waren die Betriebe geografisch (teilweise) weiter gestreut.

Die Auswahl der beteiligten Betriebe sollte an alle interessierten Unternehmer offen kommuni-
ziert werden. Es sollte gepriift werden, ob die , abgelehnten” Betriebe bei einem kommenden
Vorhaben, eine regionale Innovationsallianz zu griinden (bevorzugt) beriicksichtigt werden kon-
nen.

(4) Durchfiihrung einer Auftaktveranstaltung

Der Netzwerk-Betreuer sollte zum Einstieg in die Zusammenarbeit der regionalen Innovationsal-
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lianz die ausgewdhlten Handwerksunternehmer zu einem Auftakt-Workshop einladen. Durch
das Treffen soll die Grundlage fiir eine erfolgreiche Netzwerkarbeit geschaffen und erforderli-
che Informationen ausgetauscht werden. Der Auftakt-Workshop sollte fiir die teilnehmenden
Unternehmer unverbindlich sein. Der Netzwerk-Betreuer bereitet das ca. 2 %-stiindige Treffen
vor und moderiert es. Als Ort eignet sich ein Seminarraum im Hause des Unterstiitzungspart-
ners des Handwerks.

Ziele dieses ersten Zusammentreffens sind:

e Die Teilnehmer (Handwerksunternehmer, deren Ehepartner sowie ggf. vom Unterneh-
mer ausgewahlte Mitarbeiter) lernen sich kennen.

e Die Teilnehmer lernen den Netzwerk-Betreuer und dessen Aufgaben und Rolle kennen.

e Die Teilnehmer duBBern ihre Erwartungen an die Zusammenarbeit - daraus sollen konkre-
te Ziele flr die Netzwerkarbeit abgeleitet werden.

e Die Teilnehmer lernen die geplante Arbeitsweise des Netzwerkes kennen (regelmafige
Treffen, gemeinsame Aktivitaten, Zuziehen von Experten, betriebsspezifische Umsetzun-
gen).

e Die Zusammenarbeit in der regionalen Innovationsallianz soll strukturiert werden. Diese
Punkte missen dabei festgelegt werden:

o Die aus den Zielen abgeleiteten Schwerpunktthemen mit grobem Plan fir die Netz-
werkarbeit und die nachsten Arbeitsschritte

o Die Haufigkeit und Dauer sowie Orte der regelmaRBigen Netzwerktreffen (siehe
Schritt (7) ,Vorbereiten und Moderieren der Netzwerktreffen”)

e Es werden Spielregeln fur die Zusammenarbeit vereinbart. In der Arbeitshilfe ,Spielre-
geln vereinbaren” wir die Vorgehensweise hierzu beschrieben.

e Der Betriebscheck fiir eine Bestandsaufnahme (hierzu Schritt ,Konzeption und Durch-
fiihrung einer Bestandsaufnahme”) wird vorgestellt und in der Durchfihrung abge-
stimmt.

e Am Ende des Auftakttreffens werden die nachsten Arbeitsschritte abgestimmt. Dazu ge-
hort die groe Planung des ersten Netzwerk-Treffens (inhaltlicher Schwerpunkt sowie
Zeit/ Dauer/ Ort des Treffens).

Die Arbeitshilfe ,,Fahrplan Auftakt-Workshop“ kann hier unterstitzen.

(5) Konzeption und Durchfiihrung einer Bestandsaufnahme

Grundlage fir jede fundierte Beratung - auch in der Gruppenberatung - ist eine Bestandsauf-
nahme. Eine Bestandsaufnahme bezeichnet eine Analyse der Ausgangssituation bzw. der be-
triebsspezifischen Problemlage, idealerweise werden auch Potenziale identifiziert. Auch wenn
bereits bei der Initiierung der regionalen Innovationsallianz Handlungsbedarfe und Themen der
Bearbeitung besprochen werden und ggf. bereits feststehen, sollte die genaue Ausgangslage im
Rahmen einer Bestandsaufnahme griindlicher gefasst werden.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme sollten bereits im ersten Netzwerk-Treffen besprochen
werden, da die Ergebnisse Basis fiir die inhaltliche Zusammenarbeit sind. Auf diese Weise kon-
nen die Ergebnisse der Betriebe auch gegenlibergestellt werden. Das heillt, dass die Bestands-
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aufnahme zeitlich vor dem ersten Netzwerk-Treffen durchgefiihrt werden sollte.
Fiir eine Bestandsaufnahme eignen sich themenspezifische Betriebschecks.

e Es bietet sich an, fir die Themenstellung des Unternehmernetzwerkes einen geeigneten
Betriebscheck zusammenzustellen.

e Hierfiir kdnnen beispielsweise verwendet werden:
o der Kurzcheck inno.fit (siehe Kapitel 5.4.1)
o der HaFlexSta-Betriebscheck (siehe ,,Quellen und weiterfiihrende Literatur”),

o oder auch der INQA-Unternehmenscheck , Guter Mittelstand” (Offensive Mittelstand
— Gut fur Deutschland 2012) oder der INQA-Check ,,Personalfiihrung” (Offensive Mit-
telstand — Gut fir Deutschland 2013)

Die Bestandsaufnahme erfolgt durch den Netzwerk-Betreuer im Rahmen eines vor-Ort-Termins
in Form eines strukturierten und moderierten Gesprdaches mit dem Unternehmer. Direkt nach
der Durchfiihrung wird der Betriebscheck mit dem Unternehmer ausgewertet. Dies nimmt ca.
90-120 Minuten ein. Die Schritte zur Durchfihrung des Kurzchecks inno.fit werden in Kapitel
5.4.1 beschrieben.

Der Unternehmer sollte zum ersten Netzwerk-Treffen die aus seiner Sicht wesentlichen Themen
(resultierend aus den Ergebnissen), an denen er arbeiten mochte, mitbringen.

(6) Erarbeitung einer Themenliste fiir die Netzwerkaktivititen mit den Unternehmern

Die Erarbeitung einer Themenliste flir die Netzwerkaktivitaten ist das Schwerpunktthema des
ersten Netzwerk-Treffens. Die Liste bildet die Ergebnisse aus der Bestandsaufnahme ab, bzw.
die Punkte, die die meisten Unternehmer behandeln moéchten.

Tipps zur Erarbeitung einer Themenliste:

e Der Netzwerk-Betreuer fasst die Ergebnisse der Bestandsaufnahme kurz zusammen (bei-
spielsweise im Rahmen einer kleinen Prdsentation). Hierbei sollten die Namen der Be-
triebe anonymisiert werden. So entsteht ein Uberblick zu Handlungsbedarfen und Po-
tenzialen der Betriebe.

e Die Unternehmer schreiben die Themen, die aus ihrer Sicht bearbeitet werden sollen
(vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Ergebnisse der Bestandsaufnahme) auf Moderati-
onskarten.

e Die Unternehmer pinnen die Moderationskarten nacheinander an eine Stelltafel und er-
l[dutern dabei kurz das Thema.

e AnschlieRend kann der Netzwerk-Betreuer gemeinsam mit den Teilnehmern die zusam-
mengetragenen Themen zu Themenfeldern clustern.

e Dann bewerten die Unternehmer die Themenfelder. Hierfir bietet sich die Moderations-
technik ,Mehrpunktbewertung” an (siehe Arbeitshilfe ,Moderationstechniken®).
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Sammlung aller Themen

Bewertung der Themen

Themen-Rangliste

Themenliste fiir die Netzwerkaktivitdten

Einfuhrung
einer
Fehlerkultur

Einfuhrung
strategische
Betriebsfuhrung

Themenliste fiir die Netzwerkaktivititen

Einfiihrung,®,
einer LE e
Fehlerkultur

Einfiihrung @ ®
strategische
Betriebsflihrung

Innovationen
machen

Neue
Rekrutierung

Aus Fehlern Gegf.

mehrere
Themen
clustern

Aus Fehlern @
Innovationen
machen

———
Neue .0’..
Rekrutierung

Azubis
zielgruppenge-
recht rekrutieren

kandle finde

Verbesserung
der Demo.-
grafie festigkeit

\Jerh955em“g_
der Kommun® b
kation im Betrie

Azubis 000
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recht rekrutieren

kanile finde

Verbesserung
der Demo- @
grafiefestigkeit ®

Verbesserung ®e

ni-
er Kommunt™
g petrieb

Rangliste der Themen fiir die
Netzwerkaktivititen

1. EinfUhrung strategische
Betriebsfiihrung

Neue Rekrutierungskanale finden
Einflihrung einer Fehlerkultur

Azubis zielgruppengerecht
rekrutieren

Aus Fehlern Innovationen machen
Wertschatzende Fuhrung

Verbesserung der
Demografiefestigkeit des Betriebs

8.  Verbesserung der Kommunikation

Unternehmer bewerten Themen
nach Dringlichkeit

Abbildung 8: Schritte der Erarbeitung einer Themenliste

Ordnung nach Prioritat des
Schwerpunktthemas

e Nun lasst sich aus den Ergebnissen der Bewertung mit den Teilnehmern eine Rangreihe
erstellen (dies ist die Themenliste).

e Im Nachgang des Treffens wird die Themenliste in Tabellenform auf ein Flip-Chart mit

einer Spalte , Stand der Bearbeitung” Gibertragen werden.

Die Spalte ,,Stand der Bearbeitung” kann zu Beginn sowie am Ende jedes Workshops ak-
tualisieret werden. Dies férdert die Ubersicht.

e |Im zweiten Teil des Netzwerk-Treffens kann bereits mit der Bearbeitung des ersten
Themenfeldes begonnen werden.

Die Themen der Liste liefern die Schwerpunktthemen der kommenden Netzwerktreffen. Die in
der vorliegenden Publikation vorgestellten Beratungskonzepte sind eine Moglichkeit, einige der
Schwerpunktthemen zu bearbeiten. Beispielsweise wird das Schwerpunktthema , Einfihrung
strategische Betriebsfiihrung” im Beratungskonzept ,Innovationsforderliche, strategische Be-
triebsfihrung in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel 5.2.3) oder das Schwerpunktthema ,Ver-
besserung der Demografiefestigkeit des Betriebs” im Beratungskonzept , Laufbahnplanung zur

Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung und —bindung in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel

5.3.1) bearbeitet.

(7) Vorbereiten und Moderieren der Netzwerktreffen

Es hat sich bewédhrt, die Netzwerktreffen einmal vierteljahrlich (ca. halbtagig) durchzufihren.

Als Ort eignet sich ein Seminarraum des Unterstitzungspartners des Handwerks. Besser ist es

jedoch, die Netzwerktreffen wechselseitig in den teilnehmenden Betrieben stattfinden zu las-

sen. So bekommen die Unternehmer einen Einblick in die anderen Betriebe, der z. B. durch ei-

nen kurzen Betriebsrundgang vertieft wird. Als ,,Workshop-Ort“ ist ein Besprechungsraum von

Vorteil, es ist aber auch denkbar, im Lagerraum oder in der Werkstatt Tische, Stiihle und Mode-

rationsmaterialien aufzubauen (wie Abbildung 9 zeigt).
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Abbildung 9: Schritte der Erarbeitung einer Themenliste

Im Mittelpunkt jedes Netzwerk-Workshops sollte ein Schwerpunktthema stehen. Dieses Thema
ergibt sich aus der im ersten Netzwerktreffen erarbeiteten Themenliste. Fir die Planung, Vor-
bereitung und Durchfiihrung der Netzwerktreffen stehen diese Arbeitshilfen zu Verfliigung:

e Arbeitshilfe ,Vorlage zur Erstellung eines Workshop-Fahrplanes”
e Arbeitshilfe ,Vorbereiten und Durchfiihren von Netzwerktreffen”

e Arbeitshilfe ,Moderationstechniken”

Zu Beginn jedes Treffens sollte ein Blick auf das Plakat ,Stand der Themenbearbeitung” gewor-
fen werden. Hier wird ersichtlich, was bereits bearbeitet wurde und was noch bearbeitet wer-
den soll. Die Teilnehmer kdnnen gefragt werden, was bereits umgesetzt wurde und welche Er-
fahrungen sie dabei gemacht haben. Wenn Probleme entstanden sind, kdnnen diese bespro-
chen werden. An dieser Stelle sollten ggf. gemeinsame oder betriebsspezifische Mallnahmen als
Losungsmoglichkeiten vereinbart werden.

Im Anschluss daran kann das jeweils vorgesehene Thema bearbeitet werden. Die Vorgehens-
weise hangt dabei vom jeweiligen Thema ab.
Generelle Schritte sind:

e Erorterung des Themas (Problemstellung, Herausforderung, etc.):
Zunachst kann, beispielsweise durch eine Zurufabfrage oder ein Mindmap, gesammelt
werden, was den Unternehmern zum Thema einfallt bzw. wie sie das Thema sehen. Auf
Basis dessen entsteht eine Diskussion, die bereits erste (Losungs)wege aufzeigen kann.
Die folgende Abbildung zeigt ein beispielhaftes Ergebnis.
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Problemstellung /
Herausforderung fiir Betriebe
»Einfiihrung einer Fehlerktjﬁt_ur“

1.  Auf den Baustellen passieren oft
Fehler, die nicht auffallen

2.  Bei auftretenden Fehlern will
keiner ,schuldig” sein
Es werden Ausfliichte gesucht
Losungen werden kaum
besprochen

5. Wie Fehler das nachste mal
vermieden werden kénnen, soll
direkt besprochen werden

6. Offene Kommunikation, weil keine
Schuldigensuche

7. Fehler als Chance fur
Verbesserungen ,leben”

8. Innovationen durch Fehler
ermoglichen

Abbildung 10: Beispielhaftes Ergebnis einer Sammlung

Sammlung moglicher Lésungsansdtze:

Nun kénnen mit den Teilnehmern auf Basis der gesammelten Aspekte durch eine Zuruf-
abfrage mogliche Losungsansdtze zusammengetragen werden. Der Netzwerk-Betreuer
kann hierbei auch eigene Lésungsideen einbringen.

Auswabhl geeignet erscheinender Lésungen und deren Beschreibung:

Im Anschluss konnen mit den Teilnehmern die zusammengetragenen Ldsungsansatze
bewertet und anschlieBend die ausgewahlt werden, die im Netzwerk umgesetzt werden
sollen. Bei Bedarf kann hierfiir die Moderationstechnik ,Mehrpunktbewertung” verwen-
det werden.

Hier sollte den Unternehmern die Moglichkeit geben werden, aus den ausgewahlten Lo-
sungen eine Auswabhl fiir den eigenen Betrieb zu treffen. Hier konnen Betriebe auch fest-
legen, was sie betriebsspezifisch realisieren moéchten.

Nun kann gemeinsam mit den Teilnehmern fiir die ausgewahlten Losungen ein Mal-
nahmenplan erarbeitet werden. In diesen soll auch eingetragen werden, welches Unter-
nehmen sich an welcher MalRnahme beteiligen mochte.

Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht, wie bei der Erstellung einer Themenliste vorge-
gangen werden kann (Tabelle 44).
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Tabelle 4: Schritte der Erarbeitung einer Themenliste

Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfithrung
; . Netzwerk-
10 Minuten | BegriiBung, Thema und Ablauf des Treffens etawer
Betreuer
s Kurzvorstellung des Gastgeber-Betriebs :
20 Minuten ; S e Bericht Unternehmer
und keiner Betriebsrundgang
h ktth infiih i ” i
izhgf;ﬁ:zr“ ema ,Einfiihrung einer piksiniation
Netzwerk-
. Problemstellung / Herausforderung fiir Sammlung Betreuer
10 Minuten i ) Diskussi
Betriebe, Erfahrungsberichte der Unternehmer | UISKUSSION
(konkrete Bedarfe, vorhandene Unternehmer
Losungsstrategien)
Beschreibung moglicher Losungsansatze
Sammlung
Vorstellung von Beratungskonzepten Ntk
120 Minuten | (Intention, Vorgehensweise der Durchfiihrung) | Prasentation Betreuer
Ggf. Darstellung von Beispielen guter Praxis aus
der eigenen Betriebsberatung
20 Minuten | Kaffeepause
Vereinbarungen von Manahmen: Was wollen
wir zu diesem Schwerpunktthema tun?
: T i i Netzwerk-
45 Minuten | (Mdglichkeit zur Abstimmung Sammlung
T 3 o Betreuer
betriebsindividueller Projektaktivititen
angelehnt an den Beratungskonzepten)
; ; = ; Net k-
15 Minuten | Ausblick und Terminvereinbarungen etawer
Betreuer

Wichtige Aufgabe des Netzwerk-Betreuers im Rahmen der Moderation ist es, die Ergebnisse des
Workshops zu dokumentieren.

Wichtigkeit der Visualisierung

§ i
Bessere Biindelung der
Informations- Konzentration Teilnehmer-
aufnahme & aktivierung ’,@?
___:. .j =z Deutllche[e
Wesentliches /.f < Zusammenhénge
festhalten [
Ergebnis
Weg von der Beitrége gehen gemeinsam
Unverbindlichkeit nicht verloren erstellt
e ———ay
— —
[ — =] d"
L I

o

H ¥

Abbildung 11: Wichtigkeit der Dokumentation der Ergebnisse und des Arbeitsstandes
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Dies betrifft sowohl die einzelnen Arbeits- und Diskussionsschritte als auch die Ergebnisse. Letz-
tere sollten zu jedem Treffen als Protokoll an alle Teilnehmer verschickt werden. Meist sind da-
fiir Fotografien der erstellten Pldane o. a. sinnvoll.

Der Netzwerk-Betreuer kann nicht zu jedem Thema Experte sein: Bei speziellen Themen, die
Gegenstand der Netzwerktreffen sein sollen, kann es hilfreich sein, eine externe Person zuzu-
ziehen. Dies kdnnte ein Beraterkollege sein, ein Experte einer Bank oder Versicherung oder aber
auch ein Unternehmer aus der Umgebung, der zu einem bestimmten Thema eigene Erfahrun-
gen berichten kann. Der Netzwerk-Betreuer sollte zu den im Netzwerk ausgewahlten Themen
wissen, welche Ressourcen vorhanden sind. Das heil}t, welche Personen aus der Handwerksor-
ganisation bzw. deren Umfeld Uber hierzu relevantes Wissen verfiigen. Diese Experten kénnen
zu einem Netzwerktreffen eingeladen werden, um inhaltlichen Input zu leisten. Der Netzwerk-
Betreuer sollte darauf achten, dass diese Inputs bereits Losungen bzw. MalRnahmen aufzeigen.
Dieser Punkt wird auch behandelt in der Publikation Baumann, Ritter, Osranek, Schuler et al.
2015, in der eine Arbeitshilfe bereit steht.

Die Umsetzung der vereinbarten MalBnahmen sollte der Netzwerk-Betreuer unterstltzen. Das
heiBt, er begleitet die Betriebe bei Umsetzungsmalnahmen nach Bedarf - dazu gehoren auch
betriebliche MaBnahmen wie beispielsweise die im Betrieb stattfindenden Beratungsschritte
des Beratungskonzepts ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Implementierung eines syste-
matischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses in Handwerksbetrieben” siehe Kapi-
tel 5.7.1.

(8) Aufbau von Vertrauensbeziehungen

Langfristige Vertrauensbeziehungen der Unternehmer untereinander, aber auch gegeniiber
dem Netzwerk-Betreuer, tragen zur Qualitdt eines Netzwerkes bei. Flr die Unternehmer sollte
der Netzwerk-Betreuer ein vertraulicher Ansprechpartner sein, an den sich die Unternehmer
wenden, wenn sie Fragen, Anregungen oder ein Anliegen haben. Grundsatzlich jedoch kann ein
noch so sorgfaltiges Netzwerkmanagement nicht ohne das gegenseitige Vertrauen der Mitglie-
der untereinander auskommen. Fir das Thema ,Vertrauen in Netzwerken” kann man
,Deutsch’s elementares Gesetz sozialer Beziehungen” heranziehen:

~Auswirkungen, die von einer bestimmten Art sozialer Beziehung ausgehen,
haben die Tendenz, diese Art von sozialer Beziehung auszulésen®

Anders gesagt: Vertrauensbereitschaft schafft Vertrauensbereitschaft und gegenseitiges Miss-
trauen erzeugt gegenseitiges Misstrauen. Vertrauensaufbau ist zirkuldr und muss daher in klei-
nen, sich selbst verstarkenden Schritten geschehen. Es kann damit keine Vorgehensweise fiir
den Aufbau von Vertrauensbeziehungen geben. Es ist daher wichtig, gemeinsame Erfolge zu

Ill

generieren und im Netzwerk ein , Wir-Geflihl“ zu unterstiitzen. Dazu gehort aber auch fir alle
Beteiligten: Den anderen Teilnehmern einen ,Vertrauensvorschuss” zu geben, beispielsweise in
Form von gelebtem Commitment (das Gefiihl der Identifikation und Verpflichtung fur die Grup-
pe) oder indem die Netzwerkpartner im gegenseitigen Austausch samtliche Informationen ver-
traulich behandelt wissen. Dazu gehort es auch, dass alle Partner bereit dafiir sind, die Perspek-
tive des jeweils anderen anzunehmen, auch wenn man etwas ,selbst ganz anders” machen

wirde. Auch muss die Bereitschaft der Partner, Vorleistungen in der Erwartung auf spatere Ge-
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genleistungen zu erbringen, vorhanden sein. Solch eine Kultur der Zusammenarbeit beugt auch
sogenannten ,Trittbrettfahrern” vor, das heildt, Unternehmer, die selbst nichts ins Netzwerk
einbringen und dafliir umso mehr an Know-how und Losungen herausziehen wollen. (Weiteres
zu Trittbrettfahrern siehe Punkt ,Tipps und Erfahrungen®.)

Mit der Zeit stellt sich eine Gruppendynamik ein, die das Vertrauen fordert. Diese kann bei-
spielsweise durch gemeinsame Aktivitdten und informelle Aktionen aufgebaut werden.

(9) Ermittlung des Erreichten und Bewertung der Zusammenarbeit

Die Fortschritte der Netzwerkarbeit sollten sichtbar gemacht werden. Dabei ist es sinnvoll, re-
gelmaRBig, etwa einmal jahrlich, das bisher Erreichte zu ermitteln, sowie eine Feedbackrunde zur
Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit durchzufiihren. Abbildung 12 zeigt eine beispielhafte
Struktur dafr.

Reflexion

bisherige Netzwerkarbeit
-
Was ist
Was lauft gut? zu verbessern?

Abbildung 12: Beispielhafte Struktur fiir eine Reflexion der Netzwerkarbeit

Dariber hinaus kann der Netzwerk-Betreuer priifen, ob die im Rahmen des Auftakttreffens ge-
dullerten Erwartungen der Unternehmer bislang erfillt wurden.

Nach 3-4 Treffen ist daher im Rahmen eines Netzwerktreffens eine gemeinsame Reflexion der
bisherigen Netzwerkarbeit durchzufiihren. Dies kann in einer Kartenabfrage oder Zurufabfrage
erfolgen. Bei der Reflexionsrunde sollte konstruktiv vorgegangen werden, und Verbesserungs-
wirdiges sollte nach Maglichkeit direkt mit einer VerbesserungsmaBnahme verknipft werden,
die gemeinsam abgeleitet wird.

Evtl. kdnnen aus der Reflexion neue Vereinbarungen entstehen. Ggf. kdbnnen auch die in der
Auftaktveranstaltung vereinbarten Spielregeln im Laufe der Zusammenarbeit (iberarbeitet oder
erganzt werden.

In der Publikation Baumann, Ritter, Osranek, Schuler et al. 2015 ist ein beispielhafter Fahrplan
flr ein Reflexionsgesprach dargestellt.

(10) Abschluss einer regionalen Innovationsallianz

Die Gruppenberatung in Form einer regionalen Innovationsallianz ist zeitlich begrenzt. Wenn
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die Themenliste abgearbeitet ist (und keine neuen Themen dazukommen), sollte der Netzwerk-
Betreuer mit den beteiligten Unternehmern ein Abschlussgesprach fiihren und mit ihnen kla-
ren, ob das Netzwerk in eigener Regie weitergefiihrt werden soll. Der Netzwerk-Betreuer konn-

te anbieten, bei Bedarf einzelne MaBnahmen zu unterstitzen.

Arbeitshilfen

Zur Unterstlitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: »Info-Blatt ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk"“
Arbeitshilfe II: »Spielregeln vereinbaren®

Arbeitshilfe IlI: ,Fahrplan Auftakt-Workshop“

Arbeitshilfe IV: ,Moderationstechniken”

Arbeitshilfe V: ,Vorlage zur Erstellung eines Workshop-Fahrplanes”
Arbeitshilfe VI: ,Vorbereiten und Durchfiihren von Netzwerktreffen”

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-

load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

Es ist wichtig, dass bei neuen Themen zunachst der Nutzen und die Praktikabilitat der
Ansatze betont werden.

Der Nutzen der Arbeit im Unternehmernetzwerk muss fiir die Partner erkennbar blei-
ben. Selbst wenn die Netzwerkarbeit gut lauft, werden die Unterstiitzung, der Erfah-
rungsaustausch, das voneinander lernen, etc. selbstverstandlich. So muss der Mehrwert
standig transparent gemacht werden. Dies kann beispielsweise in kurzen Austauschrun-
den zu Beginn der Netzwerktreffen geschehen, wo einzelne Unternehmer (auch kleine)
Veranderungen und Verbesserungen aus ihren Betrieben austauschen. Auch ein regel-
maRiger Blick auf die Themenliste macht den Fortschritt sichtbar.

Erfahrungen

Durch die Mitwirkung in einem Unternehmernetzwerk gelangen die beteiligten Unter-
nehmer zu einer ,Einstellung der Machbarkeit”. Aus dem Wissen, ihren Betrieb zukunfts-
fahig aufstellen zu missen, entsteht haufig die Erkenntnis, dass dies auch fiir kleine Be-
triebe gelingen kann.

In jedem Unternehmernetzwerk, wie auch in einer regionalen Innovationsallianz, gibt es
aktive Treiber: Unternehmer, die sich im Netzwerk engagieren indem sie beispielsweise
ihre Erfahrungen teilen. Solange diese von den anderen Netzwerkpartnern auch etwas
flr sie Nitzliches bekommen (z. B. Rickmeldungen, Einschdtzungen zur Praktikabilitat
etc.), geht das gut. Probleme entstehen durch Partner, die vor allem am ,Nehmen” inte-
ressiert sind. Solche ,Trittbrettfahrer”, die im Netzwerk selbst wenig beisteuern, gleich-
zeitig aber an den Erfahrungen und Lésungen der anderen interessiert sind, gefahrden
das Klima. Es ist darauf zu achten, dass die Unternehmer nicht nur konsumieren, son-
dern sich einbringen und die MaRnahmen eigenverantwortlich vorantreiben. Der Um-
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gang mit Trittbrettfahrern, die das Vertrauen des ganzen Netzwerkes schaden, sollte
auch formal geregelt sein — dies kann bei dem Festlegen der Spielregeln geschehen.

e Die Qualifikationsangebote und Seminare flir den Netzwerk-Betreuer sind zwar essenti-
ell fir die Erfillung der an diese Funktion gestellten Rollen und Aufgaben, jedoch kann
nur das , praktische” Arbeiten als Netzwerk-Betreuer und die damit verbundenen Erfah-
rungen, auch im Umgang mit den beteiligten Unternehmern, die ,,Ausbildung” wirkungs-
voll abrunden. Anders gesagt: learning-on-the-job ist unvermeidlich. Die wachsende Er-
fahrung entsteht durch die Lehren (aus Positivem wie Negativem), die aus der Umset-
zung gezogen werden.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Baumann, A, Ritter, A. und Mangold, K. (2014a): Gruppenberatung in Form moderierter Unter-
nehmernetzwerke: ein proaktiver Beratungsansatz im Handwerk. In: Mangold, K., Baumann,
A., Ritter, A., Bauerfeld, B. und Blaga, S. (Hrsg.): HaFlexSta-Beratungstools fir eine zukunfts-
orientierte Betriebsberatung im Handwerk. Karlsruhe: medialogik, S. 269-296.

Baumann, A., Ritter, A. und Mangold, K. (2014b): Moderierte Netzwerke mit Unternehmerinnen
und Unternehmern: Ein taugliches Werkzeug zur Organisations- und Flihrungsentwicklung in
Kleinbetrieben. In: Gesellschaft fir Arbeitswissenschaft e. V. (Hrsg.): Gestaltung der Arbeits-
welt der Zukunft —60. Kongress der Gesellschaft fir Arbeitswissenschaft. Dortmund: GfA
Press, S. 227-229.

Baumann, A, Ritter, A., Osranek, R., Schuler, J., Gerhard, S., Ihm, A., Weber, H. und Jaschinski, E.
(Hrsg.) (2015): Regionale Innovationsallianzen im Handwerk initiieren und betreiben - Leitfa-
den fir Handwerksorganisationen und weitere Unterstiitzungspartner von Handwerksbe-
trieben. Karlsruhe: medialogik.

BMWi (2015): BMWi: Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2015). Betriebsberatung
im Handwerk.
www.bmwi.de/DE/Themen/Mittelstand/Mittelstandspolitik/handwerk,did=582848.html
[letzter Zugriff: 29.05.2015].

Ducki, A.; Baumann, A. et al. (2015): Regionale Aspekte des demografischen Wandels. Eine Ori-
entierungshilfe zur Gestaltung demografischer Herausforderungen. Karlsruhe: medialogik.

Ihm, A., Baumann, A. und Schuler, J. (2014): Gute Netzwerkarbeit fordert gegenseitiges Ver-
trauen: Vertrauensforderliche MalRnahmen in regionalen Unternehmernetzwerken. In: Zeit-
schrift fiir innovative Arbeitsgestaltung und Pravention, Jg. 5, Ausgabe 2/2014, S. 20-21.

Offensive Mittelstand — Gut fiir Deutschland (Hrsg.) (2012): INQA-Unternehmenscheck ,Guter
Mittelstand”. Paderborn: Bonifatius Druckerei.

Offensive Mittelstand — Gut fiir Deutschland (Hrsg.) (2013): INQA-Check ,,Personalfiihrung”.
Paderborn: Bonifatius Druckerei.

Ritter, A., Osranek, R. und Jaschinski, E. (2014): Mit Strategie die Zukunft sichern — Erschliefung
von Innovationspotenzialen im Handwerk durch regionale Allianzen. In: Zeitschrift fir inno-
vative Arbeitsgestaltung und Pravention, Jg. 5, Ausgabe 2/2014, S. 18-19.
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Robers, D., Ganz, W. und Bienzeisler, B. (Hrsg.) (2011): Innovation in Netzwerken aufbauen. Ar-
beitskreise der Strategischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation”. Stuttgart: Fraunhofer-
Verlag.

ZDH (2015): Zentralverband des Deutschen Handwerks e. V. (2015): Die Betriebsberatung im
Handwerk. https://www.zdh.de/themen/gewerbefoerderung/betriebsberatung/die-betriebsbe
ratung-im-handwerk.html [letzter Zugriff: 29.05.2015].
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5 Beratungskonzepte fiir regionale Innovationsallianzen im Handwerk

5.1 Ubersicht und Erlduterungen

Regina Osranek

Die im Folgenden beschriebenen Beratungsansdtze wurden im Rahmen des Forschungsprojek-
tes inno.de.al fiir das neue Beratungsformat ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk”
(siehe Kapitel 4) entwickelt, erprobt und optimiert. Damit stehen den Beratenden im Handwerk
einerseits mit dem Beratungsformat regionale Innovationsallianzen eine sehr wirksame Art und
Weise der Betriebsberatung zu Verfiigung, die durch die gleichzeitige Beratung mehrerer
Handwerksbetriebe auch den Beratungsaufwand reduziert. Andererseits erhalten die Beraten-
den ,Anleitungen” fiir eine erprobte Vorgehensweise bei der Beratung und Begleitung von
Handwerksbetrieben in pucto Innovationsfahigkeit und -bereitschaft. Diese Beratungskonzepte
adressieren die in Kapitel 3 beschriebenen Gestaltungsfelder eines umfassenden Innovations-
managements in Handwerksbetrieben. Haufig werden in einem Beratungskonzept Aspekte
mehrerer Gestaltungsfelder betrachtet. Nachfolgend werden sie nur einmal beschrieben und
einem Gestaltungsfeld zugeordnet.

Die 19 Beratungskonzepte decken ein breites Spektrum der Beratungsbedarfe von Handwerks-
betrieben bei der Forderung deren Innovationsmanagement ab und sind trotzdem nur als Aus-
schnitt aus einem moglichen Portfolio zu verstehen. Deshalb wird kein Anspruch auf Vollstan-
digkeit erhoben.

Die Beratungskonzepte sind bewusst als sog. Konzepte gestaltet. Konzepte zeichnen sich
dadurch aus, dass sie einen Plan oder ein Vorgehen beschreiben und ggf. mehrere Instrumente
und Methoden in Abhdngigkeit vom jeweiligen Kontext (wie beispielsweise Zielgruppe, Berufs-
feld, Rahmenbedingungen der Branche) vorschlagen. Zum anderen ist fir Konzepte charakteris-
tisch, dass diese noch einen Spielraum fir eigene Vorgehensweisen entsprechen betriebsspezi-
fischer Bedingungen zulassen. Das heiRt, dass beispielsweise ein Beratungskonzept zum Thema
Leitbildentwicklung aufgreift, wie ein Leitbild aussehen sollte und wie es bevorzugt erarbeitet
werden kann. Es werden auch konkrete Methoden der Erarbeitung mit Ausfiihrungsbeispielen
vorgeschlagen. Aber die genaue Ausfiihrung bleibt dem betreffenden Nutzer iberlassen.

Jedes der Beratungskonzepte baut sich folgendermaRen auf:

e Beratungsbedarf
Zu Beginn der Darstellung der einzelnen Beratungskonzepte wird beschrieben, aus wel-
cher spezifischen Bedarfslage das jeweilige Beratungskonzept heraus entstanden ist bzw.
an welchem Bedarf es ansetzen kann. Dadurch wird die Bedeutung des Beratungskonzep-
tes sichtbar. Denn durch die spezifischen Bedingungen von Handwerksbetrieben® benéti-
gen diese vielfach eine externe Unterstiitzung durch Beratende im Handwerk.

¥ 7u den spezifischen Bedingungen zdhlen neben der BetriebsgroRe (Klein- und Kleinstbetriebe) insbesondere:

Familidre, inhaberzentrierte Strukturen, starke Fokussierung auf den Unternehmer, ,,Machermentalitaten” des
Unternehmers, starke Einbindung des Unternehmers in alle Kernprozesse, Dominanz des Tagesgeschifts, sehr
flache Hierarchien, kaum dokumentierte Prozesse / Standards, Ndhe zu den Kunden sowie Ndhe und persoénli-
che Beziehungen zu den Beschéftigten.
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Grundlagen

Jedes der Beratungskonzepte greift wesentliche Begriffe, Methoden oder Ansatze auf, die
eine fachliche Basis haben. In der Regel entstammen diese unterschiedlichen Wissensbe-
reiche wie beispielsweise der Betriebswirtschaftslehre, der Management- und Organisati-
onsforschung, dem Personalmanagement, dem Veranderungsmanagement oder der In-
novationsforschung. Der Abschnitt ,Grundlagen” liefert den Anwendern die notwendigen
fachbezogenen Inhalte in knapper und ibersichtlicher Form.

Intention
Fiir jedes Beratungskonzept wird die damit verbundene Intention mit entsprechenden
Zielen skizziert.

Voraussetzungen

Um jedes Beratungskonzept moglichst erfolgreich auf den Weg zu bringen, werden - so-
fern vorhanden - Voraussetzungen beschrieben, die ausgehend von der Erprobung im
Rahmen des inno.de.al-Projektes dafiir notwendig sind, dass das Beratungskonzept mit
hoher Wahrscheinlichkeit gut umgesetzt werden kann. Gleichzeitig wird erldautert, welche
grundlegenden Rahmenbedingungen erforderlich sind, um den Beteiligten einen Nutzen
zu verschaffen.

Umsetzungsprozess

Die Vorgehensweise, wie Beratende des Handwerks das jeweilige Konzept anwenden
kénnen, wird in Form eines Flussdiagramms skizziert. Dies enthalt neben den einzelnen
Prozessschritten auch die jeweiligen Arbeitshilfen (Vorlagen zur Umsetzung) und beteilig-
ten Akteure je Prozessschritt.

Vorgehensweise und Inhalte
Die Umsetzung, die in dem zuvor aufgefiihrten Flussdiagramm als Ubersicht vorliegt, wird
in diesem Abschnitt detailliert und schrittweise beschrieben.

Arbeitshilfen

Flir einige Teilschritte des Umsetzungsprozesses werden dem Anwender unterstiitzende
Dokumente (z. B. Checklisten, PowerPoint-Prdsentationen, Anleitungen, Workshopkon-
zepte, Arbeitsvorlagen) zur Verfligung gestellt. Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites
www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Download bereit.

Tipps und Erfahrungen

Die vorgestellten Beratungskonzepte wurden im Rahmen des Forschungsprojektes in-
no.de.al bereits erprobt. Diese dabei gewonnenen Erfahrungen und daraus abgeleiteten
Tipps kdnnen moglicherweise fir zukiinftige Anwender hilfreich sein.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Zur Vertiefung der Ausfiihrungen in den einzelnen Beratungskonzepten wird auf die ver-
wendete sowie weiterfiihrende Literatur verwiesen.

Die 19 Beratungskonzepte sind entsprechend des Modells eines handwerkstauglichen Innovati-
onsmanagements (siehe Abbildung 1) in die zuvor beschriebenen Gestaltungsfelder gegliedert
(siehe Kapitel 3, Tabelle 2).
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5.2 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,Innovationsforderliche Flihrung

Vorbemerkungen zu den Beratungskonzepten

Fur jedes Unternehmen ist eine gute Unternehmensfiihrung essentiell fir den Erfolg. Eine Er-
kenntnis, die selbstverstandlich auch fur das Handwerk gilt, wobei man hier eher von Betriebs-
flihrung spricht. Von vielen Unternehmern im Handwerk wird aber die Betriebsflihrung als
nachrangiges Feld fiir Verbesserungen erachtet. Dabei ist die Auseinandersetzung mit der Fra-
ge: ,Wann ist die Betriebsflihrung ,gut’ und fiir wen soll sie gut sein, flir den Betrieb, den Un-
ternehmer und die Beschaftigten?“ zielfiihrend fiir den betrieblichen Erfolg und das Wohlerge-
hen des Unternehmers und der Beschéftigten. Eine allgemeingiiltige Antwort gibt es nicht, denn
eine gute oder optimale Betriebsflihrung hangt vor allem von den strukturellen Bedingungen
eines Betriebes und seines Umfelds sowie der Person des Unternehmers bzw. der Unternehmer
ab (siehe Kapitel 5.2.1). Sinnvoll und haufig auch notwendig erscheint jedoch eine Auseinander-
setzung des Unternehmers mit dem Thema gute Betriebsflihrung sowie wesentlichen Hinwei-
sen und Empfehlungen zur Gestaltung der Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben. Das heil3t,
die Betriebsflihrung an sich sollte in Handwerksbetrieben auch Gegenstand von Innovatio-
nen sein.

Aus den Erkenntnissen des inno.de.al-Projektes lasst sich ableiten, dass die innovationsforderli-
che Fiihrung eines Handwerksbetriebes nicht nur ein wichtiges Handlungsfeld der Betriebe ist,
sondern auch fur die Betriebsberatung ein wichtiges Beratungsfeld sein sollte.

Exemplarische Beratungskonzepte zur Starkung einer innovationsférderlichen Fiihrung

Im Rahmen von inno.de.al wurden hierfir das Beratungsformat ,regionale Innovationsallian-
zen“ sowie exemplarisch vier Beratungskonzepte entwickelt und erprobt, die einzeln oder suk-
zessive im Rahmen einer regionalen Innovationsallianz zum Einsatz kommen kdnnen.

Im Mittelpunkt des ersten Beratungskonzeptes steht die Starkung der Innovationsorientierung
von Handwerksbetrieben. Hierfir wird als Werkzeug das ,Leitbild eines innovationsorientierten
Handwerksbetriebes’ verwendet. Aufgezeigt werden Wege zur Initiierung und Begleitung der
Weiterentwicklung vor allem des normativen Teils der Betriebsfiihrung. Die Sensibilisierung und
Anleitung von Handwerksunternehmern zur Entwicklung und Vereinbarung eines innovations-
orientierten Unternehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern ist das Anliegen des zweiten Bera-
tungskonzeptes. Die Handwerksunternehmer werden hier sensibilisiert und angeleitet einer-
seits ihre normative Betriebsflihrung zu verbessern - beispielsweise durch die Vereinbarung
gemeinsamer Werte und Grundsétze fur das tagliche Handeln - sowie andererseits eine Grund-
lage fiir die strategische Betriebsfiihrung (das Zukunftsbild des Betriebes in Form einer Vision)
zu schaffen. Das dritte Beratungskonzept soll Handwerksbetriebe bei der Starkung ihrer strate-
gischen Betriebsfliihrung unterstiitzen. Im Mittelpunkt steht dabei die Erarbeitung bzw. Wei-
terentwicklung einer Strategie fiir die Unternehmensentwicklung durch eine Strategie-
Werkstatt. Die Handwerksunternehmer sollen dafiir sensibilisiert werden, der strategischen
Betriebsflihrung eine hohere praktische Relevanz zu geben und bei der Starkung ihrer strategi-
schen Betriebsflihrung begleitet werden.
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5.2.1 Beratungskonzept ,Stirkung der Innovationsorientierung von Handwerksbetrieben
durch das Werkzeug ,Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes‘

Albert Ritter

Beratungsbedarf

Im Vorfeld zu unserem inno.de.al-Projekt unterhielt ich mich mit einem erfolgreichen Hand-
werksunternehmer, der 14 Mitarbeiter, davon drei Auszubildenden beschéftigt. Wir kamen auf
das Thema Betriebsfiihrung zu sprechen. Ich stellte ihm drei Fragen: ,,Wie flhren Sie eigentlich
Ihren Betrieb?”, ,Wie viel Zeit nehmen Sie sich fiir die vorausschauende Flihrung, also bei-
spielsweise die zukunftsorientierte Aufstellung lhres Betriebes?“ sowie ,,Welchen Stellenwert
hat die vorausschauende Betriebsfiihrung in Ihrem Alltag und wie sollte die Betriebsflihrung in
Zukunft aussehen?”. Er konterte nach kurzem Nachdenken mit der Bemerkung: ,Gute Fragen,
dartber sollten wir einmal reden.” ,,Wann?“, wollte ich wissen und er erklarte mir, dass er lei-
der gerade viele andere Dinge zu erledigen habe. Eine vergleichbare Reaktion oder Situation
kennen sicherlich viele Beratende im Handwerk. Proaktiv berateng), ein Leitmotiv der innovati-
ven Beratung im Handwerk und ein Grundsatz der inno.de.al-Beratungskonzepte bedeutet, sol-
che Fragen zu stellen und dann auch dranzubleiben, also beispielsweise einen Gesprachstermin
zum Austausch und zur Abstimmung moglicher Beratungsaktivitdten zu vereinbaren sowie im
Anschluss den Entwicklungsprozess aktiv zu begleiten. Hierfir ist einerseits ein Beratungsver-
standnis erforderlich, das Handwerksunternehmer nicht nur bei der Losung akuter Probleme
hilft, sondern ihre Fahigkeit starkt, ihren Betrieb vorausschauend zu fihren. Die Ausrichtung auf
Neues und Forderung von Innovationen sind wesentliche Merkmale einer zeitgemafRen Be-
triebsfihrung im Handwerk und Maxime fiir Innovationen bei der Betriebsfiihrung. Anderer-
seits sind hierfir auch entsprechende Beratungskonzepte erforderlich.

Aktuelle Studien, wie das Forschungsprojekt inno.de.al oder die Wiirth Handwerks-Studie 2015
(Adolf Wiirth 2015) lassen erkennen:

e Sowohl das Verstandnis von Innovationen, als auch die Vorstellungen, wie in einem
Handwerksbetrieb Innovationen entwickelt und wirksam umgesetzt werden kénnen, sind
im Handwerk — bei vielen Unternehmern und teilweise auch bei den Beratenden — nicht
eindeutig (vgl. Ritter 2015).

e Die Geschaftsleitung vieler Handwerksbetriebe reflektiert ihre Innovationsorientierung
nicht bzw. nicht systematisch im Rahmen ihrer strategischen Betriebsfiihrung.

® Proaktive Beratung im Handwerk bedeutet: Ein Berater wird von sich aus — ausgehend von seinen Eindriicken

bei Gesprachen oder Besichtigungen vor Ort bzw. aus Hinweisen des Unternehmers, seines (Ehe)partners oder
von Mitarbeitern — aktiv und stof3t einen Beratungsprozess an. Dies kann beispielsweise dadurch erfolgen, dass
der Berater seine Eindriicke reflektiert, anschlieBend den Unternehmer gezielt anspricht und motiviert, damit
dieser bereit ist, sich mit dem vorgetragenen Thema auseinanderzusetzen, und dem Unternehmer anbietet, das
Thema gemeinsam zu bearbeiten, bevor er bzw. der Betrieb zum Handeln gezwungen wird. Proaktiv bedeutet
damit frihzeitig initiativ werden, im Gegensatz zu Hinweisen, wie ,,man sollte ...“ oder einem Abwarten bist die
Beratung akut wird. Proaktivitat verlangt von den Beratenden im Handwerk eine innere Einstellung, die sich ins-
besondere in einem initiativen, vorausschauenden sowie am moglichen Nutzen des ,Kunden” orientierenden
Verhalten und der Bereitschaft von sich aus initiativ zu werden, zeigt. Es setzt aber auch entsprechende Rah-
menbedingungen und ein ,Gewollt sein” seitens der Beratungsorganisation voraus.
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e Vielen Handwerksunternehmern fehlt eine geeignete Methodik zum Reflektieren der ei-
genen Innovationsorientierung und Starken der eigenen Innovationskraft.

e Ein wesentliches Kennzeichen eines wettbewerbs- und zukunftsfahigen Handwerksbetrie-
bes ist dessen gelebte Innovationsorientierung.
Diese zeigt sich

= durch ein erkennbares Interesse vor allem des Unternehmers an Neuerungen in unter-
schiedlichen Bereichen. Beispielsweise technische Entwicklungen sowie organisatori-
sche bzw. die Fihrung des Betriebes und die Zusammenarbeit im Betrieb oder mit
Partnern betreffende Neuerungen. Wobei es sich bei diesen Neuerungen in der Regel
nicht um Innovationen im engeren Sinne handelt, sondern ,nur” um ,Neues” fiir den
jeweiligen Handwerksbetrieb — siehe Kapitel 2.

= in der Fahigkeit eines Handwerksbetriebes, Neuerungen allein oder mit externer Un-
terstlitzung wirksam umzusetzen.

Aus diesen Erkenntnissen ldsst sich ableiten: Handwerksbetriebe sollten sich verstarkt mit der
eigenen Innovationsorientierung und der Forderung ihrer Innovationskraft auseinandersetzen.
Dies sollte systematisch — im Rahmen der strategischen Betriebsfiihrung — erfolgen. Viele
Handwerksunternehmer haben hier einen haufig latenten Beratungsbedarf. Erforderlich er-
scheint also eine proaktive Betriebsberatung (vgl. Bauer et al. 2015).

Beratungsbedarf: Viele Handwerksunternehmer benétigen fiir die Auseinandersetzung mit der
eigenen Innovationsorientierung einerseits einen geeigneten Rahmen — beispielsweise eine
Austauschplattform mit anderen Unternehmern, wie sie insbesondere regionale Innovationsal-
lianzen (siehe Kapitel 4) bieten — sowie eine kompetente Unterstiitzung bei der Reflexion. Denn
eine systematische Auseinandersetzung funktioniert nur anhand formulierter Merkmale (wie
sie in Kapitel 3 formuliert sind), das ,, Bauchgefiihl“ reicht nicht aus. Andererseits sind fir die
Reflexion klare Vorstellungen, wie ein innovationsorientierter Handwerksbetrieb aussehen soll-
te, sowohl bei den Handwerksunternehmern, als auch den Beratenden im Handwerk, unerlass-
lich. Bei dem nach der Auseinandersetzung mit der eigenen Innovationsorientierung folgenden
Schritt, der Starkung der Innovationsorientierung, gilt dies in gleicher Weise. Auch hier scheint
fiir eine systematische Vorgehensweise eine externe Unterstlitzung sinnvoll und in vielen Fallen
auch erforderlich.

Als Orientierungsgrundlage (Bild eines moglichen ,Soll-Zustandes”) fiir die Auseinandersetzung
mit der eigenen Innovationsorientierung und der Starkung der Innovationskraft bieten sich Bei-
spiele guter Praxis sowie ein Modell eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes an. Der
Vorteil eines anerkannten Modells sind insbesondere die Fundiertheit (Basis: mehrere Beispiele
guter Praxis sowie wissenschaftliche Erkenntnisse), der umfassende Ansatz sowie die Allge-
meingultigkeit. Das im Rahmen des inno.de.al-Projektes entwickelte und erfolgreich erprobte
Modell (Leitbild) eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes ist in Kapitel 2 dargestellt.

Das vorliegende Beratungskonzept orientiert sich an dem oben skizzierten Bedarf sowie der
Notwendigkeit einer fundierten Orientierungsgrundlage zur Starkung der Innovationsorientie-
rung bzw. der Innovationsfahigkeit und -bereitschaft von Handwerksbetrieben. Intendiert wer-
den eine systematische Auseinandersetzung von Unternehmern mit dem Thema der Innovati-
onsorientierung allgemein, der Innovationsorientierung des eigenen Betriebes sowie moglichen
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Ansdtzen zu deren Starkung. Das Beratungskonzept geht nicht davon aus, dass das Leitbild eines
innovationsorientierten Handwerksbetriebes — so wie es in Kapitel 2 skizziert ist — fiir jeden
Handwerksbetrieb vollumfanglich zutreffend (,passend”) ist. Es soll ,nur” eine Diskussions-
grundlage und eine Orientierungshilfe fiir eine kritische Auseinandersetzung sowie eine Orien-
tierung fur die Skizzierung des eigenen ,,Soll-Zustandes” sein. Im Kontext einer regionalen Inno-
vationsallianz dient das Leitbild dariber hinaus der Scharfung der Vorstellungen von einem in-
novationsorientierten Handwerksbetrieb sowie der Entwicklung einer gemeinsamen Vorstel-
lung als Orientierung.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das vorliegende Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Innovationsforderliche
Flhrung" zuzuordnen.

Grundlagen

Innovationsorientierung

Die Innovationsorientierung eines Handwerksbetriebes beschreibt das Interesse des Unterneh-
mers und der Beschaftigten an Neuerungen aller Art sowie die Fahigkeit und Bereitschaft des
Betriebes Innovation umzusetzen. Die Innovationsorientierung zeigt sich nach auflen, in der
Aufstellung des Betrieb und dem Auftreten des Unternehmers und der Beschéftigten. Sie ziel-
orientiert zu gestalten, ist eine Aufgabe der strategischen Betriebsfiihrung.

Wer beraten will, braucht klare Vorstellungen iliber den Soll-Zustand

Eine Lehrmeinung, was einen innovationsorientierten Handwerksbetrieb ausmacht, gibt es
nicht. Als HilfsgroRen werden deshalb in der Beratungspraxis erfahrungsgeleitete Vorstellungen
verwendet. Diese kdnnen per se nicht vollstandig und abgesichert sein. Das im Forschungspro-
jekt inno.de.al entwickelte ,Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes” (siehe
Kapitel 2) basiert auf bewahrten Managementkonzepten, Beispielen guter Praxis sowie den Ex-
pertisen ausgewahlter Praktiker (Unternehmern und Beratern). Auch wenn es keinen Anspruch
auf Allgemeingiiltigkeit und Vollstandigkeit fliir das Handwerk erhebt, ist dieses Leitbild eine
hilfreiche Orientierung zur Entwicklung eigener Vorstellungen tber den Soll-Zustand, also einem
,besonders” (exzellenten) innovationsorientierten Handwerksbetrieb (siehe Kapitel 2).

Wer sich mit der Innovationsorientierung und der Stiarkung der Innovationskraft seines Be-
triebes auseinandersetzen mochte, braucht hierfiir klare Vorstellungen liber den Soll-Zustand

Wie oben bereits hergeleitet, ist die Diskussion des Leitbildes eines innovationsorientierten
Handwerksbetriebes ein sehr guter Einstieg in den Beratungsprozess und die Skizzierung eige-
ner Vorstellungen vom Soll-Zustand besonders innovationsorientierter Handwerksbetriebe.
Gleiches gilt auch fiir die anschlieRende Erarbeitung eines MaBnahmenplanes zur Starkung der
Innovationsorientierung des Betriebes.

Scharfung der Vorstellungen liber den Soll-Zustand

Klare Vorstellungen (iber den Soll-Zustand sind sowohl seitens des Beratenden, als auch des
Handwerksunternehmers zwingend erforderlich. Eine Verstandigung Gber gemeinsame Vorstel-
lungen bildet die Basis fir eine erfolgreiche Beratung.
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Orientierungsfunktion eines Leitbildes

Das Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes erhebt keinen Anspruch auf All-
gemeingiltigkeit. Es sollte deshalb nur zur Orientierung verwendet werden. Im Kontext einer
regionalen Innovationsallianz dient das Leitbild als Orientierungshilfe.

Intention

Ohne ein kommunizierbares Bild des ,,Soll-Zustands” eines , besonders” innovationsorientierten
Handwerksbetriebes ist eine Unterstlitzung von Handwerksunternehmern bei der Forderung
der Innovationsfahigkeit und Innovationskraft ihres Betriebes schwer moglich.

Das vorliegende Beratungskonzept richtet sich wegen seiner Verankerung bei der strategischen
Betriebsfiihrung vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater im Handwerk. Weitere Ziel-
gruppen (Adressaten) sind Netzwerk-Betreuer regionaler Innovationsallianzen oder Handwerks-
verblinden sowie Berater, die beispielsweise im Rahmen des Programms unternehmensWert
Mensch aktiv sind. (siehe hierzu www.unternehmens-wert-mensch.de/startseite.html)

Ziele der Beratung sind:

e Handwerksunternehmer zu sensibilisieren und anzuleiten, sich mit der Innovationsorien-
tierung des eigenen Betriebes auseinanderzusetzen,

e Handwerksunternehmer anzuleiten, im Rahmen ihrer strategischen Betriebsfiihrung Mog-
lichkeiten zur Starkung der Innovationsorientierung des Betriebes zu erarbeiten,

e mit den interessierten Unternehmern einen MaBnahmenplan zur Starkung der Innovati-
onsorientierung zu erarbeiten sowie

e bei Bedarf die betriebliche Umsetzung zu unterstiitzen.

Voraussetzungen

Abgesehen von einer die Existenz des Betriebes akut bedrohenden Situation, die sofort Prob-
lemldsungen erfordert, lassen sich aus der Erprobung des Beratungskonzeptes keine Bedingun-
gen ableiten, die eine Anwendung grundsatzlich ausschlielen. Da von einem latenten Hand-
lungsbedarf auszugehen ist, ist die Aufgeschlossenheit des Handwerksunternehmers die we-
sentlichste Voraussetzung. Eine Beratung nach dem vorliegenden Konzept kann sowohl als Ein-
zelberatung als auch als Gruppenberatung (bevorzugt in einer regionalen Innovationsallianz)
erfolgen. Bei einer Gruppenberatung sind Vereinbarungen zur Offenheit und aktiven Mitwir-
kung (in der Lage und bereit sein, sich die erforderliche Zeit zu nehmen und sich einzubringen)
sinnvoll.

Umsetzungsprozess

In der nachfolgenden Abbildung wird der Beratungsprozess (berblicksartig vorgestellt
(Abbildung 13).
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trieben mit Hilfe des Werkzeuges ,Leitbild eines innovationsorientierten
Handwerksbetriebes’“ bei einer Gruppenberatung
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Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Bei einer regionalen Innovationsallianz zahlt die Auseinandersetzung mit der Innovationsorien-
tierung von Handwerksbetrieben allgemein und der Innovationsorientierung der teilnehmenden
Betriebe zu den ersten Themen, die in den Netzwerk-Workshops besprochen werden. Weitere
AnstoRe fir eine Beratung zum Thema ,Starkung der Innovationsorientierung” konnen konkrete
Anliegen eines Handwerksunternehmers oder mehrerer Unternehmer sein. Beispiel: Eine Fri-
seurmeisterin beabsichtigt ihren Betrieb in den nachsten flinf bis sieben Jahren zu ibergeben
und mochte ihren Betrieb hierfir fit (zukunftsfahig und damit ,libergebbar”) machen. Ein An-
stoR kann auch von einem Berater des Handwerks kommen, der im Rahmen seiner Beratungen
den Bedarf erkannt hat, dass sich einige seiner beratenen Unternehmer mit der Aufstellung ih-
rer Betriebe und hier insbesondere mit der Innovationsorientierung beschaftigen sollten (bevor
sie wichtige Entwicklungen ,verschlafen”). Natlirlich ware eine Initiierung durch Unternehmer
ideal, aber die betriebliche Praxis zeigt, dass haufig erst einmal das Interesse der Unternehmer
geweckt werden muss.

(2) Sensibilisierung: Was ist ein ,innovationsorientierter Handwerksbetrieb“?

Vor dem Hintergrund der zusatzlichen Herausforderungen durch den demografischen Wandel
steigt die praktische Bedeutung der Innovationsorientierung eines Handwerksbetriebes. Die
Praxis zeigt, diese Erkenntnis ist bei vielen Handwerksunternehmern eher latent vorhanden.
Deshalb sollten die Unternehmer an der , Haltestelle” ‘Ich hatte bisher noch keine Zeit, mich um
diese Frage zu kiimmern.’ abgeholt werden. Hierflr bietet sich bei einer Gruppenberatung ein
ca. einstiindiger Workshop im Rahmen eines Netzwerk-Workshops an. Einen beispielhaften
Fahrplan fir einen solchen Sensibilisierungs-Workshop zeigt Tabelle 55. Ziel des Workshops ist
es, bei den Handwerksunternehmern Interesse am Thema zu wecken. Bei einer Einzelberatung
sollte analog zum Sensibilisierungs-Workshop ein entsprechendes Beratungsgesprach erfolgen.

Tabelle 5: Fahrplan eines beispielhaften Sensibilisierungs-Workshops

Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung

Innovationsorientierung = Stellschraube fiir

die Zukunftsfahigkeit eines Betriebes ) '
30 Min. | ® Erlauterung ,Innovationen im Handwerk” Prasent.atlon und Netzwerk-Betreuer

. Diskussion
= Fakten aus Studien

= Definition , Innovationsorientierung”

Innovationsorientierung des Betriebes

= Einschitzung des Ist-Standes [Frage ,Wie | PUnktbewertung:
Skala von O (= sehr

gering) bis 10 (= Netzwerk-Betreuer
sehr hoch); Punkte | Unternehmer
mit unterschiedli-
chen Farben

innovationsorientiert ist Ihr Betrieb?“]

20 Min. | ® Einschatzung des Soll-Standes [Frage
,Wie innovationsorientiert soll Ihr Betrieb
in drei Jahren sein?”

= Diskussion der Ergebnisse

10 Min. | Abstimmung der weiteren Vorgehensweise | Diskussion Netzwerk-Betreuer
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(3) Interessensbekundungen der Unternehmer

Ausgehend von den Ergebnissen des Sensibilisierungs-Workshops sollten die Unternehmer mog-
lichst zeitnah entscheiden, ob sie sich an einer eingehenden Auseinandersetzung mit dem The-
ma Innovationsorientierung sowie der Erarbeitung von Moglichkeiten zur Starkung der Innova-
tionsorientierung des eigenen Betriebes beteiligen wollen. Bis wann diese Entscheidung in Form
einer Interessensbekundung mitzuteilen ist, sollte am Ende des Sensibilisierungs-Workshops
vereinbart werden.

Hat der Unternehmer Interesse, sollte er dieses nicht nur bekunden, sondern auch zusichern,
dass

e er am Workshop ,Was kennzeichnet einen ,besonders’ innovationsorientierten Hand-
werksbetrieb” teilnimmt,

e in seinem Betrieb eine moderierte Selbsteinschatzung, den Kurzcheck ,inno.fit” (siehe Ka-
pitel 0) durchgefihrt wird,

e er an der Ideen- und Methodenwerkstatt ,MalBnahmen zur Starkung der Innovationsori-
entierung” teilnimmt sowie

e in seinem Betrieb ein MaBnahmenplan zur Starkung der Innovationsorientierung erarbei-
tet und umgesetzt wird.

Wenn nur sehr wenige (ein oder zwei) Unternehmer an den skizzierten Aktivitdten Interesse
bekunden, sind die weiteren Schritte auch in Form einer Einzelberatung zu realisierbar. Die
,entgangenen” Synergien durch den Austausch mit anderen Unternehmern sollte durch Refle-
xionsgesprache mit der Betriebsleitung des jeweiligen Betriebes kompensiert werden.

(4) Workshop ,,Was kennzeichnet einen ,besonders’ innovationsorientierten
Handwerksbetrieb”

Wenn alle (oder fast alle) Unternehmer der regionalen Innovationsallianz (des Unternehmer-
netzwerkes) ihr Interesse am Thema Innovationsorientierung zum Ausdruck gebracht haben,
kann der Workshop ,,Was kennzeichnet einen ,besonders’ innovationsorientierten Handwerks-
betrieb” als Tagesordnungspunkt in einen der ersten Netzwerk-Workshops der regionalen Inno-
vationsallianz integriert werden. Wenn nicht, kann der Workshop auch am Anschluss an einen
der Netzwerk-Workshops mit den interessierten Handwerksunternehmern durchgefiihrt wer-
den.

Die Ziele des Workshops ,, Was kennzeichnet einen ,besonders’ innovationsorientierten Hand-
werksbetrieb” sind:

Die Unternehmer sollen

e Vorstellungen entwickeln, was aus ihrer Sicht einen ,besonders’ innovationsorientierten
Handwerksbetrieb auszeichnet,

e das Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements (siehe Kapitel 2 und 3)
kennenlernen,

e die breite Aufstellung eines ,besonders’ innovationsorientierten Handwerksbetriebes er-
kennen sowie
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e (iber den Kurzcheck inno.fit informiert werden, der dariiber Aufschluss geben kann, wie
der jeweilige Betrieb hinsichtlich seiner Innovationskraft in den einzelnen Themenfeldern
aufgestellt ist. (siehe nahere Erlauterungen des Kurzchecks in Kapitel 0)

Einen beispielhaften Fahrplan fiir einen solchen, knapp 2-stiindigen Workshop zeigt Tabelle 6.

Tabelle 6: Fahrplan fir den Workshop ,,Was kennzeichnet einen ,besonders’ innovati-
onsorientierten Handwerksbetrieb”

Dauer |Thema/ Inhalt Methode Durchfiihrung

Einstieg: Abstimmung der Ziele und Vorge- | Prasentation und

. . . Netzwerk-Betreuer
hensweise Diskussion

5 Min.

Merkmale eines ,besonders’ innovations-

35 Min. | orientierten Handwerksbetriebes Kartenabfrage Netzwerk-Betreuer,

Teilnehmer
= sammeln und ordnen

Modell eines handwerkstauglichen

Innovationsmanagements

= Skizzierung des umfassenden Innovati-
onsverstandnisses Prasentation und

60 Min. | = Vorstellung des Modells Diskussion Netzwerk-Betreuer

= Diskussion/Konkretisierung der Merkma- | Kleingruppenarbeit
le der einzelnen Gestaltungsfelder

= Diskussion vor dem Hintergrund der
Sammlung

Informationen zum Kurzcheck inno.fit und Prisentation und
15 Min. | Abstimmung der Vorgehensweise sowie der | _. . Netzwerk-Betreuer

. L . Diskussion
Termine fur die Durchfiihrung

5 Min. | Abstimmung der weiteren Vorgehensweise | Diskussion Netzwerk-Betreuer

(5) Selbsteinschdtzung der Innovationsfihigkeit und -bereitschaft des eigenen Betriebes

Fiir die Selbsteinschatzung der Innovationsfahigkeit und -bereitschaft des eigenen Betriebes
wird der Kurzcheck ,inno.fit“ (siehe Arbeitshilfe |) empfohlen. Ein Berater des Handwerks oder
der Netzwerk-Betreuer besucht hierzu jeden interessierten Handwerksbetrieb und fihrt den
Kurzcheck in moderierter Form mit dem Unternehmer und ggf. weiteren Mitgliedern des Fiih-
rungskreises gemeinsam durch. Die Einbeziehung von Mitgliedern des Fihrungskreises hat sich
als sehr positiv flir die Weiterentwicklung der betrieblichen Innovationskultur erwiesen.

Hinweise zur Durchflihrung des Kurzchecks ,inno.fit“ sind im Beratungskonzept ,Kurzcheck in-
no.fit“ (siehe Kapitel 0) zu finden.

(6) Ideen- und Methodenwerkstatt ,,MaBnahmen zur Stirkung der Innovationsorientierung”

Zur Sammlung und Anpassung moglicher MaRnahmen zur Starkung der Innovationsorientierung
bietet sich eine Ideen- und Methodenwerkstatt an. Hierbei handelt es sich um eine spezielle
Workshopform: einen explorativen Workshop. Arbeitshilfe Il beschreibt die grundsatzliche Vor-
gehensweise bei einer Ideen- und Methodenwerkstatt.
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Durch die Ideen- und Methodenwerkstatt ,MaRBnahmen zur Starkung der Innovationsorientie-
rung” sollen

e die Handlungsbedarfe der beteiligten Betriebe strukturiert und dadurch Handlungsfelder
gebildet werden.

e taugliche MaRnahmen zur Starkung der Innovationsorientierung bestimmt werden.

e fir jedes Handlungsfeld geeignete MaRnahmen ausgewdhlt werden. Wenn eine Anpas-
sung/Modifizierung der MaBnahme erforderlich erachtet wird, ist diese zu organisieren.

e gemeinsame MalRnahmen abgestimmt werden.

Ein beispielhafter Fahrplan fir die Ideen- und Methodenwerkstatt wird in Tabelle 7 verdeutlicht.

Tabelle 7: Fahrplan fiir die Ideen- und Methodenwerkstatt ,MaRnahmen zur Starkung
der Innovationsorientierung”

Dauer |Thema/ Inhalt Methode Durchfiihrung

Einstieg: Prisentation un
5 Min. ) & ) . ‘ase .a lon und Netzwerk-Betreuer
Abstimmung der Ziele und Vorgehensweise | Diskussion

Strukturierung der Handlungsbedarfe der
Betriebe zu Handlungsfeldern Kartenabfrage Netzwerk-Betreuer,
= sammeln Diskussion Teilnehmer

* nach Ahnlichkeiten clustern

30 Min.

Maflnahmen zur Starkung der Innovations-
orientierung Prasentation und
= Vorstellung bekannter MaBnahmen Diskussion

80 Min. | ™ Diskussion deren Tauglichkeit

Netzwerk-Betreuer

= Sammlung weiterer Mallnahmen bzw. Zurufabfrage Netzwerk-Betreuer
von ldeen fiir MalRnahmen
= Ausarbeitung der Ideen Gruppenarbeit Teilnehmer

15 Min. | Pause

Zuordnung: mogliche MalRnahmen fir die

15 Min. deffiteran HerelusE ke Diskussion Netzwerk-Betreuer
fiir jedes Handlungsfeld: Auswahl der ge-
] eignet erscheinenden MalRnahmen ) ]
40 Min. ) Diskussion Netzwerk-Betreuer
und Festlegung ggf. erforderlicher Anpas-
sungen
| Erarbeitung gemeinsamer (betriebsiiber- Zurufabfrage Netzwerk-Betreuer
40 Min- . .
greifender) MaBnahmen Gruppenarbeit Teilnehmer

Abstimmung der gemeinsamen (betriebs-
10 Min. | Gbergreifenden) MaBnahmen und Bewer- Diskussion Netzwerk-Betreuer
tung hinsichtlich der Praktikabilitat

5 Min. | Abstimmung der weiteren Vorgehensweise | Diskussion Netzwerk-Betreuer
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Das Ergebnis der Ideen- und Methodenwerkstatt ist die Grundlage fiir die Erarbeitung betriebs-
spezifischer MalRnahmenplane. Beispiel: Damit die Mitarbeiter ,erleben”, dass auch sie zu Inno-
vationen und Verbesserungen beitragen sollen und kénnen, sieht der MalBnahmenplan eines
Handwerksbetriebes die Einfihrung regelméaRiger Mitarbeitergesprache sowie die Verortung
dieses Themas dort vor. Die in der Ideen- und Methodenwerkstatt vereinbarten Gberbetriebli-
chen MaRnahmen sind Teil der betriebsspezifischen MaBnahmenplane.

(7) Erarbeitung betriebsspezifischer MaRnahmenplidne zur Starkung der
Innovationsorientierung

Die in der Ideen- und Methodenwerkstatt zusammengetragenen, an die Anforderungen der
beteiligten Handwerksbetriebe angepassten und von den Handwerksunternehmern als prakti-
kabel eingeschatzten MaBnahmen zur Starkung der Innovationsorientierung ihrer Betriebe sind
Grundlage fur die Erstellung der betriebsspezifischen MaRRnahmenplane der beteiligten Hand-
werksbetriebe. Hierfiir kann die Arbeitshilfe lll, eine Anleitung zur Erstellung von MaRnahmen-
planen, verwendet werden. Jeder Unternehmer ist fiir die Erstellung des MaRnahmenplanes fiir
seinen Betrieb verantwortlich. Neben den intern durchzufiihrenden MaRnahmen (z. B. Verdande-
rung des Erscheinungsbildes des Betriebes, wie zeitgemaler Internetauftritt, ansprechende Be-
triebskleidung, kundenorientiere Umgangsformen) sind auch die in der Ideen- und Methoden-
werkstatt vereinbarten Uberbetrieblichen MaRnahmen (z. B. QualifizierungsmaBnahmen) auf-
zunehmen und deren Umsetzung vom Unternehmer zu planen bzw. abzustimmen.

(8) Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Durch die Einbindung in das Netzwerk kann die Umsetzung der MaRnahmen zur Starkung der
Innovationsorientierung der einzelnen Betriebe in den regelmalRigen Netzwerk-Workshops
thematisiert und ein ggf. erforderlicher Unterstiitzungsbedarf zeitnah ermittelt werden. Hierfir
sollte das Thema ,,Wie lauft die Umsetzung der MaBnahmen zur Starkung der Innovationsorien-
tierung” regelmaRig auf die Tagesordnung der Netzwerk-Workshops gesetzt werden.

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende Arbeitshilfen zur Verfligung:
Arbeitshilfe I: Kurzcheck inno.fit — Leitfaden fiir Unternehmer

Arbeitshilfe [l:  Ideen- und Methodenwerkstatt — Konzeptdarstellung plus Hinweise zur Orga-
nisation und Durchfiihrung

Arbeitshilfe lll:  MaRnahmenplan — Leitfaden fiir Unternehmer

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Die Erprobung des Beratungskonzeptes zeigte sowohl die Handwerkstauglichkeit, Praktikabilitat
und Wirksamkeit, als auch die Effizienz dieser Beratung (Gruppenberatung).
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Aus der Erprobung lassen sich einige Tipps ableiten:

Aus einer intensiven Auseinandersetzung aller an einer regionalen Innovationsallianz teil-
nehmenden Partner mit dem Thema Innovationsorientierung bzw. Innovationsorientie-
rung im Rahmen der strategischen Betriebsfiihrung entwickelte sich ein gemeinsames
Verstandnis fir die gesamte Gruppenberatung. Handwerksunternehmer, die an diesem
Prozess nur temporar teilnahmen, berichteten, dass ihnen teilweise der ,rote Faden”
fehlt. Deshalb ist dieser Beratungsabschnitt sehr wichtig!

Alle an der regionalen Innovationsallianz teilnehmenden Unternehmer sollten motiviert
werden, sich an der Starkung der Innovationsorientierung ihres Betriebes zu beteiligen.

Unternehmer, die an der Beratung zur Starkung der Innovationsorientierung ihres Betrie-
bes nicht aktiv teilnehmen kénnen bzw. wollen, haben offenbar andere Prioritdten und
sind anscheinend noch nicht ,reif” fiir eine ernsthafte innovationsorientierte Ausrichtung
ihres Betriebes. Diese Betriebe sollen eher in Form einer Einzelberatung betreut werden.

Erfahrungen:

Das Leitbild hilft den Beratenden im Handwerk (Unterstitzungspartnern des Handwerks)
selbst eine klare Vorstellung von einem innovationsorientierten Handwerksbetrieb zu
entwickeln. Fir sie ist es weiterhin eine wichtige Grundlage fiir das Kommunizieren der In-
tention ihrer Innovationsberatung sowie zum Ableiten geeigneter Beratungsleistungen.

Die Handwerksbetriebe profitieren vom Leitbild eines innovationsorientierten Hand-
werksbetriebes in starkem Male. Es hilft ihnen beim Entwickeln einer Zielvorstellung fir
den eigenen Betrieb, dem systematischen Reflektieren der Ist-Situation im Betrieb, der
Weiterentwicklung des Betriebes sowie der regelmaRigen Bewertung des Erreichten.

Im Rahmen der Erprobung gab es deutliche Anzeichen dafiir, dass einzelne Unternehmer
leicht das gemeinsame Ziel aus dem Auge verlieren. Als Gegenmallnahme sollte im Verlauf
der Netzwerkaktivitaten haufiger das Leitbild nochmals betrachtet werden. Dies ist die
Aufgabe des Netzwerk-Betreuers.

Die Mischung zwischen Information, Austausch mit anderen Unternehmern und Beratung
in Netzwerk-Workshops sowie der Beratung und Begleitung vor Ort ist im Vergleich zu
Einzelberatungen fir den Berater weniger aufwandig und insbesondere durch Synergien
wirkungsvoller.

Die Unternehmer werden angeregt und angeleitet, sich konkret mit der Zukunft ihres Be-
triebes differenziert und konstruktiv auseinanderzusetzen.

Die verwendeten Werkzeuge, das Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbe-
triebes, der Kurzcheck inno.fit, die Workshops sowie die ldeen- und Methodenwerkstatt
haben sich als handwerkstauglich und fir die Beratung von Handwerksunternehmern ge-
eignet erwiesen.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Adolf Wirth GmbH (Hrsg.) (2015): manufactum. Die Reinhold Wiirth Handwerks-Studie 2015.
Kiinzelsau: Adolf Wiirth GmbH & Co. KG.

Bauer, J., Ihm, A. und Ritter, A. (2015): Proaktive Betriebsberatung im Handwerk: Eine erfolgver-
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sprechende Strategie der Unterstlitzung von Kleinbetrieben bei der Arbeitsgestaltung und
Organisationsentwicklung. In: GfA (Hrsg.): VerANTWORTung fiir die Arbeit der Zukunft, Do-

kumentation des 61. Arbeitswissenschaftlichen Kongresses Karlsruhe 25.02.-27.02.2015.
Dortmund: GfA-Press, A.1.2, S. 1-6.

Ritter, A. (2015): Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes. In: Ducki, A.,
Baumann, A., Krauss, A., Miosga, A., Merten, T., Welter, F. (Hrsg.): Regionale Aspekte des
demografischen Wandels. Eine Orientierungshilfe zur Gestaltung demografischer Herausfor-
derungen. Karlsruhe: medialogik, S. 74-77.
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5.2.2 Beratungskonzept ,Strategische und innovationsorientierte Ausrichtung von
Handwerksbetrieben durch die Erarbeitung eines innovationsorientierten Unter-
nehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern”

Albert Ritter

Beratungsbedarf

Viele Handwerksunternehmer beklagen, dass ihr tdgliches Handeln durch den betrieblichen
Alltag in starkem MaRe bestimmt bzw. sogar ,getrieben” wird. Sie berichten, dass ihr Handeln
und ihre Entscheidungen maligeblich durch Anldsse (beispielsweise das Losen eines akuten
Problems), Notwendigkeiten (z. B. die Einhaltung von Fristen) sowie kurzfristige Ziele, wie bei-
spielsweise die rechtzeitige Abwicklung eines Auftrages, gepragt sind. Dass diese Handlungen
und Entscheidungen auch mittelfristig fir den Betrieb, den Unternehmer und die Beschaftigten
gut sind, wird dabei vom Unternehmer unterstellt — auch wenn nur eher vage Vorstellungen zu
den mittel- und langfristigen Zielen des Unternehmens existieren. Begriindet wird das Fehlen
klarer, fundierter und schriftlich festgelegter Vorstellungen, wie die Zukunft des eigenen Betrie-
bes aussehen soll und wie der Weg dorthin gestaltet werden kdnnte, durch die fehlende Zeit
infolge der hohen Inanspruchnahme durch das Tagesgeschaft. Anzumerken ist jedoch, dass die-
sen Handwerksunternehmern vielfach die Uberzeugung fehlt, dass ein an konkreten Zielvorstel-
lungen ausgerichtetes, strategisches Vorgehen in ihrem Betrieb praktikabel und mit den eige-
nen Verhaltensweisen vereinbar ist. Die daraus resultierende, in vielen Handwerksbetrieben
anzutreffende Dominanz einer stark reaktiven Art und Weise der Betriebsflihrung ist eine Fol-
ge. Das heiRt, die operative Betriebsfiihrung dominiert, wahrend die strategische Betriebsfiih-
rung hinten angestellt wird.

Vor dem Hintergrund der aktuellen und zukiinftigen Veranderungen (z. B. des Fachkrafteman-
gels) und den damit einhergehenden Herausforderungen fiir die Betriebe des Handwerks, ist
eine primar operative Betriebsfliihrung nicht mehr ausreichend, da sie die Auseinandersetzung
mit der Zukunftsfahigkeit des Betriebes vernachlassigt. Hieraus konnen negative Folgen entste-
hen: fir den Unternehmer, beispielsweise zunehmender Stress durch das immer haufigere ,,Re-
agieren missen” wegen des Fehlens einer ,klaren Linie“, fiir die Beschaftigten (z. B. erhohte
Flexibilitatsanforderungen und fehlende Perspektiven) sowie fiir den Betrieb und dessen Wett-
bewerbsfahigkeit (z. B. kein zielorientiertes Verbessern und Realisieren von Neuerungen).

Diese gdngige Praxis der Betriebsfiihrung sollte GUberwunden werden. Ein solcher Erneue-
rungsprozess ist eine Innovation — oder besser eine soziale Innovation (vgl. Zapf 1989 sowie
Kehrbaum 2009). Viele Handwerksbetriebe bendtigen hierfiir eine kompetente externe Unter-
stitzung. Erforderlich sind vor allem

e eine Sensibilisierung der Unternehmer fiir eine fundierte Auseinandersetzung mit der
Frage ,Wo wollen wir und wo will ich hin?“ und fiir die Festlegung einer klaren, an for-
mulierten Unternehmenszielen ausgerichteten Innovationsorientierung sowie

19 Einfihrung neuer Methoden bei der Betriebsfliihrung, wie beispielsweise die gemeinsame Entwicklung eines
Unternehmensleitbildes, aktive Mitarbeitereinbeziehung in Innovationsprozesse, Befahigung von Gesellen zum
eigenverantwortlichen Fiihren eines Arbeitsteams sowie Personalentwicklungsgesprache.
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e eine Anleitung und Unterstiitzung bei der Umsetzung insbesondere in Form eines ge-
meinsam vereinbarten und gemeinsam angewendeten Unternehmensleitbildes.

Fir die Unterstlitzung von Handwerksbetrieben bei solchen Innovationsprozessen reichen die
traditionellen (auf Problemlagen reagierenden) Konzepte der Betriebsberatung nicht aus. Das
vorliegende Beratungskonzept setzt an der skizzierten Bedarfslage an und nutzt die sensibilisie-
rende und das eigene Handeln reflektierende Wirkung des Austausches zwischen Unterneh-
mern in den Netzwerk-Workshops einer Innovationsallianz. Aus diesen Griinden hat es sich als
sehr guter Einstieg in einen Prozess der Weiterentwicklung der Betriebsfihrung hin zu einer
auch strategischen und innovationsférderlichen Betriebsfiihrung erwiesen (vgl. Ritter 2015,
S.76).

Bezogen auf das ,,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Innovationsférderliche Flihrung" zu-
zuordnen.

Grundlagen

Innovationsférderung sollte strategisch verankert sein

Innovationen sind Neuerungen, die zu Verbesserungen fiihren. Auf der betrieblichen Ebene
bezeichnen Innovationen (nach neuerem Verstandnis) alles, was fiir den jeweiligen Betrieb neu
ist, also auch Dinge, die andere Unternehmen bereits erfolgreich anwenden. Eine zeitgemale
Innovationsforderung geht von einem weit gefassten Verstdandnis von Innovationen aus. Inno-
vation bezeichnet danach neben neuen Verfahren, Produkten und Dienstleistungen, auch
Neuerungen in den Bereichen Betriebsfiihrung, Organisation, Arbeitsgestaltung und Personal-
management.

Die im Rahmen des inno.de.al-Projektes gewonnenen Erkenntnisse weisen darauf hin, dass
Handwerksbetriebe — wie andere Unternehmen auch — bei der Erarbeitung und Umsetzung
von Neuerungen systematisch und zielorientiert vorgehen sollten. Da bei kleinen Betrieben
dieser Prozess vom Unternehmer gemanagt wird, ist es unabdingbar, dass er sich hierfiir Zeit
nimmt, eine handwerkserprobte Vorgehensweise verwendet, Beschaftigte einbezieht und bei
Bedarf eine externe Unterstitzung (insb. durch die Betriebsberater des Handwerks) nutzt. (vgl.
Warkotsch 2004)

Im Gegensatz zum Losen eines akuten Problems sollten Innovationen strategischen Zielen fol-
gen und damit Teil der Zukunftsstrategie eines Handwerksbetriebes sein. Aus der Handwerks-
forschung ist bekannt, dass die Erarbeitung einer fundierten, an den Unternehmenszielen aus-
gerichteten Innovationsstrategie nicht im Rahmen der operativen Betriebsfiihrung stattfinden
kann (vgl. Ritter 2014a, S. 60). Daraus folgt, Innovationen sind im Rahmen der strategischen
Betriebsfiihrung zu managen.

Strategische Betriebsfiihrung

Strategische Betriebsfiihrung ist auch in Handwerksbetrieben mehr als nur ein gelegentliches
Nachdenken, was die Kunden bzw. der Markt in Zukunft wollen. Nach Bamberger und Wrona
(2012, S. 33) bezieht sich die strategische Betriebsfliihrung auf ,die Entscheidungen, Handlun-
gen und Interaktionen, die sich in signifikanter Weise auf die Entwicklung und die Erhaltung von
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Erfolgspotenzialen beziehen und liber welche die Lenkung, Gestaltung und Entwicklung der
Unternehmung erfolgen.” Durch eine strategische Betriebsfihrung kénnen Handwerksbetriebe
ihre strategische Aufstellung, die sich insbesondere in den aktuellen und zukiinftigen Alleinstel-
lungsmerkmalen zeigt, analysieren, zielorientiert gestalten und damit ihre Zukunftsfahigkeit
sichern.

Eine handwerkstaugliche strategische Betriebsfiihrung beinhaltet:

e eine Orientierung gebende Beschreibung ,,Wie es sein soll, also der ,Soll-Zustand des Be-
triebes.” in Form eines verstandlichen Unternehmensleitbildes, dessen Anwendung re-
gelmaRig (beispielsweise jahrlich) gemeinsam mit den Beschaftigten lberprift und bei
Bedarf fortgeschrieben wird,

e ceinen umfassenden Prozess zur Strategiefindung (strategische Zielplanung) basierend auf
entsprechenden Analysen der betrieblichen Starken und Schwachen sowie der Chancen
und Risiken,

e die Ableitung von MalRlnahmen zur Umsetzung der strategischen Ziele — inklusive eines
MaBnahmenplanes sowie

e eine Verfolgung und Lenkung der Umsetzung und Zielerreichung.
Ausgangspunkt fir die Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben ist

idealerweise die Erarbeitung und Vereinbarung eines Unternehmensleitbildes mit allen Mitar-
beitern.

Was ist ein Unternehmensleitbild?

Ein Unternehmensleitbild ist die Beschreibung und Ubereinkunft, wie es im Betrieb sein oder
laufen soll! Es beschreibt die ,Soll-Identitdt”, das Einzigartige und den ,Kurs“ eines Unterneh-
mens - klar, stimmig, glaubwirdig und motivierend. (vgl. Paul und Wollny 2014, S. 52f.)

Hierzu skizziert es
e eine Vision,
e beschreibt die Alleinstellungsmerkmale des Betriebes in der Zukunft,
e definiert gemeinsame Werte und

e schafft Identitdt nach innen (Wer wir (zukinftig) sind und wofir wir (zukinftig) stehen?)
und ein Bild nach aulRen: Wie die Kunden, der Markt, die Lieferanten und Partner sowie
die Offentlichkeit den Betrieb wahrnehmen sollen.

Damit beschreibt ein Unternehmensleitbild das ,, Wesen des Betriebes”.

Erfolgreiche Unternehmer haben ihr Leitbild als Ausdruck ihres unternehmerischen Selbstver-
standnisses und zur Verdeutlichung ihres ,Kurses" entwickelt und so kommuniziert, dass es
von den Beschaftigten auch akzeptiert und gelebt wird.

Die Entwicklung, Vereinbarung und Anwendung eines Unternehmensleitbildes ist heute in mit-
telstandischen und groReren Unternehmen ein bedeutendes Instrument einer strategisch ori-
entierten Unternehmensentwicklung (vgl. Ritten 2010, S. 3).

Elemente eines handwerksgerechten Unternehmensleitbildes

Ein Unternehmensleitbild muss betriebsspezifisch gestaltet werden. Die in Tabelle 8 skizzierte
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Struktur eines Unternehmensleitbildes hat sich bewahrt.

Tabelle 8: Struktur und Elemente eines Unternehmensleitbildes

Elemente eines Unternehmensleitbildes zentrale Fragen

a) der Unternehmenszweck (die (Mission) e Wozu gibt es uns?
,Wer wir sind und was wir tun.”

e Was leisten wir flir unsere Kunden, Mitar-
beiter, die Eigentlimer und die Gesellschaft
bzw. wollen wir leisten?

e Wie wollen wir am Markt gesehen werden?

b) die Vision e Wo stehen wir in der Zukunft?
»Wo wir langfristig hin wollen.”

e Was wollen wir erreichen?

o Welche Alleinstellungsmerkmale zeichnen
uns in Zukunft aus?

c) Grundsatze und Leitlinien e Was pragt unser tagliches Handeln?
(Betriebskultur und Werte)
,Was fur uns selbstverstandlich ist.”

e Wie gehen wir miteinander um?

e Wie gehen wir mit Partnern und der Umwelt
um?

Ziele der Vereinbarung und Anwendung eines Unternehmensleitbildes

Die Erstellung eines solchen Zukunftsbildes (Leitbildes) ,,zwingt” den Unternehmer, konkrete
Vorstellungen zum ,,Wo wollen wir und wo will ich hin?“ und ,,Wie gehen wir dabei vor?“ anzu-
stellen.

Dariuber hinaus liegt der Wert eines Unternehmensleitbildes und dessen Entwicklung in

der Offenlegung und Auseinandersetzung mit den strategischen Entwicklungspotenzialen
des Betriebes,

der reflektierenden und auf die Zukunft fokussierenden Wirkungsweise des Entwick-
lungsprozesses,

der besseren Transparenz der Zukunftsfahigkeit des Betriebes,
der motivierenden Wirkung der Zukunftsfahigkeit des Betriebes,

der transparenten Ausrichtung des Betriebes auf ein kommuniziertes und akzeptiertes
Zukunftsbild des Betriebes,

der Orientierung gebenden Wirkung im Zuge der Formulierung von Zielen sowie bei Ent-
scheidungen und taglichem Handeln sowie

der Moglichkeit, den Entwicklungstand des Betriebes (Sind wir auf dem richtigen Weg
und wie gut leben wir unser Unternehmensleitbild?) regelmaRig zu bewerten.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

Durch die Erarbeitung eines innovationsorientierten Unternehmensleitbildes mit den
Mitarbeitern kann in Handwerksbetrieben ein Prozess zur Starkung der strategischen Be-
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triebsfihrung initiiert werden.

e Eine solche Innovation bedarf in der Gberwiegenden Mehrheit der Handwerksbetriebe
einer externen Unterstltzung.

Das vorliegende Beratungskonzept hat die Initiierung und Unterstiitzung eines solchen Innova-
tionsprozessen zum Ziel und richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater im
Handwerk. Ziele der Beratung sind:

e Handwerksunternehmer zu sensibilisieren und anzuleiten, sich mit der strategischen
Ausrichtung ihres Betriebes systematisch auseinanderzusetzen,

e Handwerksunternehmern die ldee eines Unternehmensleitbildes zu vermitteln,

e interessierte Handwerksunternehmer bei der Entwicklung und Abstimmung eines eige-
nen Unternehmensleitbildes zu unterstiitzen sowie

e die Anwendung des Unternehmensleitbildes zu verfolgen und die Optimierung zu unter-
stitzen.

Das Ergebnis der Beratung sollte die Anwendung der entwickelten Unternehmensleitbilder in
den jeweiligen Handwerksbetrieben und damit die Férderung deren Innovationsbereitschaft
und -fahigkeit sein.

Voraussetzungen

Befindet sich ein Handwerksbetrieb in einer seine Existenz akut bedrohenden Situation, sind
SofortmalRnahmen zur Problemlésung erforderlich. In einer solchen Phase sind MaRnahmen
zur Starkung der strategischen Betriebsfiihrung und damit auch die hierauf abzielenden Bera-
tungskonzepte bis zur Stabilisierung des Betriebes hinten anzustellen. Danach sind sie umso
mehr erforderlich. Aus der Erprobung des Beratungskonzeptes im Rahmen des inno.de.al-
Projektes lassen sich keine Bedingungen ableiten, die eine Anwendung grundsatzlich oder par-
tiell ausschlief3en.

Im Rahmen des Beratungsprozesses sind jedoch einige Voraussetzungen zu schaffen bzw. zu
vereinbaren.
Diese sind:

e Die einbezogenen Unternehmer sollten spatestens nach der Informations- und Sensibili-
sierungsphase ihr definitives Interesse bekunden.

e Jeder Unternehmer sollte bereit und in der Lage sein, sich die erforderliche Zeit zu neh-
men.

e Der Berater sollte den Unternehmern einen ungefdhren Zeitrahmen fiir den Innovations-
prozess und die verschiedenen Teilschritte nennen.

e Jeder Unternehmer sollte bereit sein, seine Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess ein-
zubeziehen.

Die Mitarbeiter sollten bereit sein, sich unvoreingenommen an der Entwicklung des Unter-
nehmensleitbildes zu beteiligen.
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Umsetzungsprozess
Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure
R Internahmaea
AnstoB: Bestandsaufnahme, Anliegen eines Unternehmer,
Unternehmers, Input des Netzwerk-Betreuers, ...
. J
informieren & sensibilisieren: Auseinandersetzen
mit dem Thema ,strategische Ausrichtung®
3
Interessensbekundung zur Erarbeitung eines
eigenen Unternehmensleitbildes Unterehmer
Y
Anleitungs-Workshop Netzwerk-Betreuer,
Arbeitshilfe: Entwurf eines mit den interessierten Unternehmern interessierte Untemehmer
Unternehmensleitbildes
- Leitfaden fiir Unternehmer
: Untemehmerplus
\—/r//k Unternehmer erstellen fiir ihre Betriebe ggf. Familienangehbrige
5 einen Leitbildentwurf und Fiithrungskréfte
Arbeitshilfe: MA-Workshop
- Info-Blatt fiir Unternehmer
A

\/r/__ .| Mitarbeiter-Workshops zur Diskussion und Netzwerk-Betreuer
Untemehmer, alle Mitarbeiter

Vereinbarung des Unternehmensleitbildes

Arbeitshilfe: MA-Workshop
- Prasentation

Y
| Inkraftsetzung des Unternehmensleitbildes

durch Unterschrift des Unternehmers und aller
Mitarbeiter sowie Aushang des Leitbildes Untemehmet

Y

Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung
(Nachfragen, Netzwerk-Workshop)

Arbeitshilfe: Optimieren der
Anwendung des Leitbildes
und dessen Formulierung

- Leitfaden fiir Unternehmer

hmer

Optimie-
ja rungshedarf?

E”\:ﬁ"t‘\ﬁ%’;sggzﬁtz::g jahrlicher Workshop mit allen Mitarbeitern I s e
g Wie leben wir unser agf. Nezwerk-Betreuer
Leitbild?*

nein

[ innovationsfdrderliches Unternehmensleitbild J_

(Basis fiir die strategische Betriebsfiihrung)

Abbildung 14: Beratungsprozess ,Starkung der strategischen Betriebsfiihrung durch die
Erarbeitung eines innovationsorientierten Unternehmensleitbildes mit allen

Mitarbeitern”
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Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Eine Betriebsberatung zur Starkung der strategischen Betriebsflihrung durch die Erarbeitung
eines innovationsorientierten Unternehmensleitbildes kann sowohl von einem oder mehreren
Unternehmern, als auch einem Berater im Handwerk — beispielsweise einem Betriebsberater
einer Handwerkskammer — oder einem Netzwerk-Betreuer (wenn bereits eine regionale Inno-
vationsallianz existiert) angestolRen werden. Natirlich ware eine Initiierung durch Unterneh-
mer ideal, aber die betriebliche Praxis zeigt, dass in der Regel das Interesse der Handwerksun-
ternehmer erst einmal geweckt werden muss.

Anknipfungspunkte einer solchen Betriebsberatung konnen beispielsweise sein:

e Die Lebenspartnerin des Unternehmers berichtet, dass ihr Partner sich anscheinend ,um
alles kimmern muss” und ,vor lauter reagieren missen”, nicht mehr abschalten kann
und die Familie zu kurz kommt.

e Ein Berater im Handwerk erkennt bei seinen Kontakten mit Handwerksunternehmern
(beispielsweise einer Betriebsberatung), dass der Unternehmer seinen Betrieb (fast) nur
operativ fihrt und der Alltag des Unternehmers (nahezu) komplett durch das Tagesge-
schaft dominiert wird.

e Im Rahmen eines Netzwerk-Workshops einer bereits existierenden regionalen Innovati-
onsallianz berichten Unternehmer, immer weniger Zeit zum Nach- und Vorausdenken zu
haben bzw. beklagen, stiandig auf alltdgliche Dinge reagieren zu missen.

e |Im Rahmen eines Netzwerk-Workshops wurde eine Bestandsaufnahme (beispielsweise in
Form des Kurzchecks ,inno.fit“ — siehe hierzu Kapitel 0) in den beteiligten Handwerksbe-
trieben vereinbart. Dies zeigt einen Handlungsbedarf bei der strategischen Ausrichtung
einzelner oder aller Handwerksbetriebe.

(2) Unternehmer informieren und sensibilisieren

Das Ziel dieses sehr wichtigen Teilschrittes ist die Auseinandersetzung der Unternehmer mit
der Bedeutung einer attraktiven strategischen Ausrichtung des Betriebes. Flir Menschen, die
Uber langere Zeit vorrangig oder fast ausschlieBlich durch ihre operative Rolle (der vor Ort
Handelnde) gefordert werden, was fiir viele Handwerksunternehmer zutrifft, ist es sehr wich-
tig, ihr konzeptionelles Denken und Handeln zu aktivieren (vgl. Lorenz et. al 2014, S. 44 f.).
Das heiRt, der Unternehmer sollte die Relevanz des Themas fir seinen Betrieb sowie den Nut-
zen und die Praktikabilitat einer strategischen Betriebsfiihrung reflektieren und selbst erken-
nen. Diese Erkenntnis ist der Schliissel fur eine erfolgreiche Beratung. Die reine Bereitstellung
von Informationen reicht in der Regel nicht aus. Besser ist es, wenn ein Berater im Handwerk
hierfiir eine entsprechende Plattform schafft, die einen konstruktiven Austausch zwischen Un-
ternehmern und den Zugang zu praktischem Wissen ermoglicht.

Existiert bereits eine regionale Innovationsallianz oder ein vergleichbares Netzwerk, sollte der
Netzwerk-Betreuer fiir die Auseinandersetzung mit dem Thema ,strategische Ausrichtung des
Betriebes” einen Netzwerk-Workshop nutzen. Existiert ein solches Netzwerk nicht, sollte der
Berater ihm bekannten Handwerksunternehmer, die aus seiner Sicht einen Handlungsbedarf
bei der strategischen Ausrichtung ihrer Betriebe haben, zu einem Info-Abend einladen.
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Ein beispielhafter Titel eines solchen Netzwerk-Workshops oder Info-Abends kdnnte sein:
,Wie zukunftssicher ist Ihr Betrieb aufgestellt? Was kénnen wir von Handwerksbetrieben mit
einer klaren strategischen Ausrichtung lernen?“

Wesentliche Inhalte eines solchen Netzwerk-Workshops bzw. Info-Abends sollten sein:

Beispiele und Austausch zur gangigen Betriebsfiihrungspraxis in Handwerksbetrieben:
Dominanz des Tagesgeschdifts — ,,gefangen sein” in seiner operativen Rolle. Strategische
Ausrichtung des Betriebes wird oft hinten angestellt. Bedenken, ob eine strategische Be-
triebsfiihrung im eigenen Betrieb mdglich bzw. sinnvoll ist.

Wie es sein soll, also der ,Soll-Zustand’ des Betriebes? Ideensammlung, Beispiele guter
Praxis und Austausch zu den wesentlichen Erfolgskriterien:

Kennen der Stérken und Schwéichen sowie der Chancen und Risiken des Betriebes. Kennen
der Entwicklungspotenziale. Durchdachte und transparente Vorstellungen, wo der Betrieb
in den ndchsten drei bis fiinf Jahren hin will. Motivierende Wirkung eines transparenten
Zukunftsbildes des Betriebes. Attraktivitdt nach innen und nach aufien. Orientierung ge-
bende Wirkung beim Formulieren von Zielen sowie beim Entscheiden und tédglichen Han-
deln. Méglichkeit, sich regelmdfSig am selbst definierten Soll zu spiegeln.

Wie koénnte ein handwerkstauglicher Einstieg in eine bedeutungsvollere Anwendung der
strategischen Betriebsfiihrung aussehen?

Erlduterung des Konzeptes ,Unternehmensleitbild”. Vorstellung beispielhafter Unter-
nehmensleitbilder von Handwerksbetrieben. Beschreibung der Umsetzung: Entwicklung
eines Unternehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern.

Das Beratungsangebot ,Unterstitzung der Erarbeitung eines innovationsorientierten Un-
ternehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern”:

Vorgehensweise, Unterstiitzungsleistungen, erforderliche Beitréige der Unternehmer, zeit-
liche und organisatorische Rahmenbedingungen.

Weitere Vorgehensweise und Vereinbarungen.
Ausblick, Riickmeldung (iber Teilnahme innerhalb von vier Wochen etc.

Fiir den Netzwerk-Workshop bzw. Info-Abend sind ca. zwei Stunden zu kalkulieren.

(3) Interessensbekundungen der Unternehmer

Anzustreben sind eine moglichst zeitnahe Entscheidung der Unternehmer sowie deren defini-
tive Interessensbekundung — beispielsweise in Form einer Fax- oder Mailantwort (entspricht
einer Auftragsklarung). Darin sollte der Unternehmer nicht nur sein Interesse an einer Teil-
nahme bekunden, sondern auch zusichern, dass

er an einem Anleitungs-Workshop (siehe nachster Teilschritt) teilnimmt,
einen Leitbildentwurf fir seinen Betrieb erstellt,

einen Mitarbeiter-Workshop zur Diskussion und Vereinbarung des Unternehmensleitbil-
des organisiert,

eine offene Diskussion des Leitbildentwurfes im Rahmen des Mitarbeiter-Workshops
ermoglicht,

bereit ist, das Unternehmensleitbild vorzuleben sowie
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e die Anwendung des Leitbildes regelmallig mit den Mitarbeitern checkt und das Unter-
nehmensleitbild bei Bedarf optimiert.

Wenn nur ein oder zwei Unternehmer an der Erarbeitung eines eigenen Unternehmensleitbil-
des Interesse bekunden, sind die weiteren Schritte in Form einer Einzelberatung zu realisieren.
Ist die Anzahl der interessierten Unternehmer grofRer, ist eine Beratung im Konvoi (Gruppen-
beratung) aus Griinden der Synergien und des geringeren Aufwandes flir den Berater im
Handwerk bzw. den Netzwerk-Betreuer zu empfehlen. Flr den Berater im Handwerk bedeutet
dies, dass er fiir die geplante Betriebsberatung ein Netzwerk, bestehend aus den interessierten
Unternehmern und ihm als Netzwerk-Betreuer griinden sollte - siehe hierzu Kapitel 4.3.

(4) Anleitungs-Workshop mit den interessierten Unternehmern

Aufbauend auf dem Netzwerk-Workshop bzw. Info-Abend sind in einem Netzwerk-Workshop
mit den interessierten Unternehmern die konkrete Vorgehensweise und der Zeitplan abzu-
stimmen.

Darliber hinaus sind die Unternehmer

e anzuleiten, wie sie einen Entwurf eines Unternehmensleitbildes erstellen, einen Mitar-
beiter-Workshop zur Diskussion und Vereinbarung des Unternehmensleitbildes organi-
sieren und die Mitarbeiter zu diesem Workshop einladen,

e zu informieren, welche Rolle und Aufgaben sie im Rahmen des Mitarbeiter-Workshops
haben und

e (ber die Arbeitshilfe I: ,, Entwurf eines Unternehmensleitbildes - Leitfaden fiir Unterneh-
mer“ zu informieren.

Einen beispielhaften Fahrplan fiir den Anleitungs-Workshop zeigt Tabelle 9.

(5) Unternehmer erstellen fiir ihre Betriebe einen Leitbildentwurf

Ausgehend vom vorangegangenen Anleitungs-Workshop erstellt nun jeder Unternehmer fir
seinen Betrieb einen Leitbildentwurf. Als Arbeitshilfe steht der Leitfaden fiir Unternehmer
»Entwurf eines Unternehmensleitbildes” (siehe Arbeitshilfe |) zur Verfligung.

In der Regel sind die Unternehmer durch die Anleitung und die bereitgestellte Arbeitshilfe in
der Lage, den Leitbildentwurf eigensténdig zu entwickeln. Sinnvoll hat sich erwiesen, dass der
Netzwerk-Betreuer etwa in der Halfte der Zeit bis zum geplanten Mitarbeiter-Workshop bei
den Unternehmern nach dem Stand der Erstellung des Leitbildentwurfes und der Organisation
des Mitarbeiter-Workshops nachfragt.

Nach Zusendung des Leitbildentwurfes sollte der Netzwerk-Betreuer den Entwurf mit dem
Unternehmer telefonisch besprechen und ggf. Fragen zum Mitarbeiter-Workshop klaren.

Tabelle 9: Fahrplan Anleitungs-Workshop

Dauer | Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung

Prasentation,

. . Netzwerk-Betreuer
Diskussion

5 Min. | BegriiBung, Ziele und geplanter Ablauf

= Vorgehensweise: Vorschlag und Abstimmung Prasentation, | Netzwerk-Betreuer

20 Min.
OMin. |, Zeitplan: Vereinbarung von Terminen Diskussion und Unternehmer
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Unternehmensleitbild
= Struktur und Inhalte

| = Sammlung méglicher Inhalte fiir die drei Ele- IESEELEN,
60 Min. Diskussion,

mente Gruppenarbeit

Netzwerk-Betreuer
Unternehmer

- Arbeitshilfe I: Entwurf eines Unternehmens-
leitbildes - Leitfaden fur Unternehmer

Mitarbeiter-Workshops zur Diskussion und Ver-

einbarung des Unternehmensleitbildes

= Hinweise zum Organisieren

= Rolle und Aufgaben des Unternehmers im Prasentation,
Rahmen des Mitarbeiter-Workshops Diskussion

- Arbeitshilfe II: Organisieren des Mitarbeiter-

Workshops ,Unser Unternehmensleitbild”“ — In-
fo-Blatt fir Unternehmer

20 Min. Netzwerk-Betreuer

Ausblick und Vereinbarungen (insb. bis wann die
5 Min. | Unternehmer dem Netzwerk-Betreuer ihre Ent- Netzwerk-Betreuer
wirfe mailen)

(6) Mitarbeiter-Workshop zur Diskussion und Vereinbarung des Unternehmensleitbildes

Ein Unternehmensleitbild ist nur wirksam, wenn es von allen Mitarbeitern getragen bzw. ge-
lebt wird. Dies setzt voraus, dass jeder Mitarbeiter das Leitbild akzeptiert. Am ehesten ist dies
durch eine aktive Einbeziehung aller Mitarbeiter bei der Formulierung des Unternehmensleit-
bildes moglich — und zwar in Form eines Mitarbeiter-Workshops.

Im Mitarbeiter-Workshop ,,Unser Unternehmensleitbild“ sollen die Mitarbeiter
e erfahren, was ein Unternehmensleitbild ist,

e die Ziele der gemeinsamen Formulierung und Vereinbarung eines Unternehmensleitbil-
des kennenlernen,

e den Leitbildentwurf kennenlernen,

e den Leitbildentwurf untereinander sowie mit ihrem Chef diskutieren, ihre Vorstellungen
einbringen, bei Bedarf kiirzen, vervollstandigen und verstandlicher formulieren,

e sich zum vereinbarten Unternehmensleitbild bekennen und

sich verpflichten, das Unternehmensleitbild anzuwenden.
Einen beispielhaften Fahrplan fiir einen solchen Mitarbeiter-Workshop zeigt
Tabelle 10.

Tabelle 10: Fahrplan , Mitarbeiter-Workshops zur Diskussion und Vereinbarung des
Unternehmensleitbildes”
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Uhrzeit Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
14.00_14.10 BegrtiBung, Ziele und Vorstellung des Netzwerk- Gesprich Utiterriabifags
Betreuers
o s ine Prasentation
10_1420 .
14.19-14.20 |Was ist ein Unternehmensleitbild und Gesprach Netzwerk-Betreuer
Weshalb wir gemeinsam ein Unternehmensleitbild | Prasentation
20_14 25
14.5-14. erarbeiten und vereinbaren Diskussion Unternehmer
14.25 - 1445 |Vorstellung des Leitbildentwurfes Présentation |Unternehmer
14.45-15.30 | Auseinandersetzen mit dem Leitbildentwurf Gruppenarbeit | Mitarbeiter
1545 _16.00 Diskussion der in den Gruppenarbeiten genannten Zl_.lrufabfrage Moderation:
Verbesserungsvorschlage Diskussion Netzwerk-Betreuer
Einholen eines ,ffentlichen” Bekenntnisses zum
30 _ 00 » -
15.%%-16. Unternehmahsiaitbid Gesprach Unternehmer
16.99-16.19 | Information zu den weiteren Schritten Gesprich Unternehmer
16.10.16.30 Erstellung eines Fotos mit allen Mitarbeitern fiir das
' ' Unternehmensleitbild

Der Mitarbeiter-Workshop sollte im jeweiligen Unternehmen stattfinden und ist vom Unter-
nehmer zu organisieren. Hierflr dient die Arbeitshilfe Il ,Organisieren des Mitarbeiter-Work-
shops ,Unser Unternehmensleitbild“ — Info-Blatt fiir Unternehmer”. Der Netzwerk-Betreuer
sollte die Vorbereitung unterstiitzen und den Workshop moderieren.

Das Ergebnis des Mitarbeiter-Workshops sollte ein mit allen Mitarbeitern abgestimmtes Un-
ternehmensleitbild sein. Das heif3t, alle sind mit dem Unternehmensleitbild einverstanden und
verpflichten sich, es anzuwenden.

(7) Inkraftsetzung des Unternehmensleitbildes

Mit der Unterschrift des Unternehmers und aller Mitarbeiter sowie dem Aushangen des Un-
ternehmensleitbildes wird dieses in Kraft gesetzt.

(8) Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Durch die Einbindung in das Netzwerk kann die Umsetzung des Unternehmensleitbildes in den
regelmafRigen Netzwerk-Workshops thematisiert und ein ggf. erforderlicher Unterstitzungs-
bedarf zeitnah ermittelt werden. Hierfir sollte das Thema , Wie lauft die Anwendung des Un-
ternehmensleitbildes” regelmafig auf die Tagesordnung der Netzwerk-Workshops gesetzt
werden.

Damit die Betriebe nach ca. einem Jahr die Optimierung der Anwendung des Leitbildes und
dessen Formulierung durchfiihren kénnen (siehe Schritt 9), sollte der Netzwerk-Betreuer nach
etwa neun Monaten die Optimierung auf die Tagesordnung des nachsten Netzwerk-
Workshops setzen. Neben der Auseinandersetzung mit der Notwendigkeit einer Optimierung,
sollten die Unternehmer auch angeleitet werden, einen internen Mitarbeiter-Workshop ,,Op-
timierung der Anwendung des Leitbildes und dessen Formulierung” durchzufiihren. Grundlage
hierfiir ist die Arbeitshilfe IV , Optimieren der Anwendung des Leitbildes und dessen Formulie-
rung — Leitfaden fur Unternehmer”.
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(9) Optimierung der Anwendung des Leitbildes und dessen Formulierung

Im Gegensatz zu einem Navigationssystem meldet sich ein Unternehmensleitbild nicht von
selbst, wenn man davon abweicht. Deshalb sollten die Handwerksbetriebe, die ein Unterneh-
mensleitbild erarbeitet haben, regelmaRig (beispielsweise jahrlich) dessen Anwendung zu-
sammen mit ihren Mitarbeitern einschdtzen und bei Abweichungen entsprechende Verbesse-
rungsmaBnahmen festlegen und umsetzen. Dieses Anliegen sollte in einem Netzwerk-
Workshop besprochen werden.

Zentrales Werkzeug fiir die Optimierung, die als kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)
gestaltet werden sollte, ist der interne Mitarbeiter-Workshop ,,Optimierung der Anwendung
des Leitbildes und dessen Formulierung”. Die Inhalte dieses KVP-Workshops sind:

e FEinschatzung ,Wie gut leben wir unser Unternehmensleitbild?“ durch die Mitarbeiter
und den Unternehmer,

e Ableiten der Handlungsbedarfe und Auswahl der dem Unternehmer und den Mitarbei-
tern wichtigsten (nicht mehr als ca. sieben, da sonst der Betrieb liberlastet ist) sowie

e Erstellen und Vereinbaren eines MalRnahmenplans fiir die wichtigsten Handlungsfelder.

Details zu diesem Mitarbeiter-Workshop sind der Arbeitshilfe 1V , Optimieren der Anwendung
des Leitbildes und dessen Formulierung — Leitfaden fiir Unternehmer” zu entnehmen. Der
Netzwerk-Betreuer kann auf Wunsch des Unternehmers den KVP-Workshop im ersten Jahr
moderieren. Fiihrt der Unternehmer den Workshop selbst durch, sollte er nachfragen, wie es
gelaufen ist.

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende Arbeitshilfen zur Verfiigung:
Arbeitshilfe I: Entwurf eines Unternehmensleitbildes — Leitfaden fiir Unternehmer

Arbeitshilfe Il:  Organisieren des Mitarbeiter-Workshops ,,Unser Unternehmensleitbild“ —
Info-Blatt fiir Unternehmer

Arbeitshilfe lll:  Mitarbeiter-Workshop ,,Unser Unternehmensleitbild“ — Présentation

Arbeitshilfe IV:  Optimieren der Anwendung des Leitbildes und dessen Formulierung — Leitfa-
den fiir Unternehmer

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.
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Tipps und Erfahrungen

Die Erprobung des Beratungskonzeptes zeigte sowohl die Handwerkstauglichkeit, Praktikabili-
tat und Wirksamkeit, als auch die Effizienz dieser Beratung (Gruppenberatung).

Aus der Erprobung lassen sich einige Tipps ableiten:

e |, Steter Tropfen hohlt den Stein.”
Nutzen Sie in diesem Sinne Ihre Kontakte mit den Handwerksunternehmern zum Platzie-
ren des Themas , strategische Ausrichtung”.

e Uberreden Sie Unternehmer nicht zur Erstellung eines Unternehmensleitbildes.
Wer kein Interesse zeigt, hat offenbar andere Prioritdten und ist noch nicht ,reif” fur ei-
ne ernsthafte strategische Ausrichtung seines Betriebes.

e Beratungsleistung regelmdfSig anbieten.
Ein jahrliches Anbieten der Beratungsleistung erscheint sinnvoll. Sprechen Sie dann die
Unternehmer, die anfangs noch Bedenken hatten, erneut an.

e Unterstiitzen Sie die Erstellung des Leitbildentwurfes (Schritt 5) nur, wenn der Unterneh-
mer sie darum bittet.
Die eigene Auseinandersetzung mit den Inhalten des Unternehmensleitbildes fallt vielen
Unternehmern nicht leicht, ist aber ein sehr wichtiger Prozess.

e Dem Unternehmer wichtig erscheinende Personen einbeziehen.
Ermutigen Sie den Unternehmer, ihm wichtig erscheinende Personen in den Prozess der
Erstellung eines Leitbildentwurfes einzubeziehen.

e [nhalt vor Formulierung bei der ersten Abstimmung des Leitbildentwurfs.
Legen Sie bei der telefonischen Abstimmung des Leitbildentwurfes den Schwerpunkt auf
die Inhalte und nicht auf die Formulierungen. Diese sollten im Mitarbeiter-Workshop mit
den Mitarbeitern verbessert werden.

o Allen Mitarbeitern die Teilnahme am Mitarbeiter-Workshop ermdéglichen.
Achten Sie bei der Abstimmung des Termins fiir den Mitarbeiter-Workshop darauf, dass
alle Beschaftigten prinzipiell daran teilnehmen kénnen. Eine friihzeitige Planung ist hier
sehr hilfreich.

e In gréfieren Handwerksbetrieben Vorgehensweise anpassen.
In Handwerksbetrieben mit (iber 25 Beschaftigten sollte die Gruppenarbeit im Rahmen
des Mitarbeiter-Workshops etwas modifiziert werden. Die Gruppenarbeit dient der Aus-
einandersetzung der Mitarbeiter mit dem Leitbildentwurf. Damit eine Diskussion moglich
ist, sollten die Beschaftigten in Gruppen von maximal neun Mitarbeitern aufgeteilt wer-
den, sonst ist eine Diskussion kaum maoglich.

Die modifizierte Form unterscheidet sich nur darin, dass mehr als drei Kleingruppen ge-
bildet werden und zusatzlich Stationen parallel angeboten werden.

Beispiel: In einem Handwerksbetrieb mit 46 Beschdftigten werden bei der Einteilung der
Beschidiftigten in Kleingruppen sechs Kleingruppen mit jeweils sieben bzw. acht Mitarbei-
tern gebildet. Die drei Stationen zu den drei Elementen des Unternehmensleitbildes wer-
den gedoppelt. Die Kleingruppen 1 bis 3 gehen an die Stationen 1 bis 3. Die Kleingruppen
4 bis 6 gehen an die Stationen 4 bis 6. Das nachfolgende Bild verdeutlicht das Vorgehen.
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Abbildung 15: Mitarbeiter-Workshop in Handwerksbetrieben mit Gber 25 Beschaftigten

N

Erfahrungen:

e Die Mischung zwischen Information, Austausch mit anderen Unternehmern und Bera-
tung in Netzwerk-Workshops sowie der Beratung und Begleitung vor Ort ist im Vergleich
zu Einzelberatungen fiir den Berater weniger aufwandig und insbesondere durch Syner-
gien wirkungsvoller.

e Die Unternehmer werden angeregt und angeleitet, sich konkret mit der Zukunft ihres
Betriebes differenziert und konstruktiv auseinanderzusetzen (Selbstreflexion).
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e Die Mitwirkung an der Ausarbeitung des Unternehmensleitbildes motiviert die Mitarbei-
ter, schafft Orientierung und fordert die Verbundenheit mit dem Betrieb.

e Bei den Formulierungen im Unternehmensleitbild und insbesondere der Vision sollte da-
rauf geachtet werden, dass diese sinnstiftend und authentisch, leicht zu verstehen (ein-
fache Satze) und die Aussagen glaubhaft sind.

e Als Beispiele fiir ein Unternehmensleitbild sollte kein Leitbild eines Industriebetriebes
verwendet werden, da dadurch die latente Beflirchtung , Unternehmensleitbilder” sind
nur etwas fur groRe Unternehmen geférdert wird. Besser sind Beispiele von Handwerks-
betrieben die im Internet zu finden sind.

e Ein gemeinsam entwickeltes und gelebtes Unternehmensleitbild verbessert nicht nur die
strategische Ausrichtung des Unternehmens, sondern auch das Betriebsklima und damit
die Verbundenheit mit dem Betrieb sowie die Bereitschaft ,schlummernde” Potenziale
fiir Verbesserungen und Innovationen zu entfalten.

e Durch das regelmaBige Checken ,Wie gut leben wir unser Unternehmensleitbild?“ steigt
die praktische Relevanz des Unternehmensleitbildes, werden Verbesserungen eingeleitet
und die strategische Ausrichtung des Betriebes gestarkt.

e Kurzfristige Erfolge zeigen sich am ehesten bei der Einhaltung der im Unternehmensleit-
bild formulierten Grundsatze fiir das Verhalten, wie beispielsweise Priifung der Vollstan-
digkeit der Informationen, Arbeitsmittel und Materialien vor der Fahrt auf die Bau-/
Montagestelle, vollstiandiges Ausfillen der beigelegten Arbeitspapiere, Nutzung der per-
sonlichen Schutzausristung sowie sofortige Meldung, wenn der Sollbestand bei Materia-
lien unterschritten wird.
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5.2.3 Beratungskonzept ,Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Handwerksbe-
trieben durch eine Strategie-Werkstatt”

Albert Ritter

Beratungsbedarf

Durch die kleinbetriebliche Struktur besteht die Geschéftsleitung in Handwerksbetrieben oft-
mals nur aus einer Person —in der Regel dem Unternehmer. lhr obliegt es, den Betrieb operativ
und auch strategisch zu fUhren. Zur strategischen Betriebsfiihrung gehéren neben der zu-
kunftsweisenden Ausrichtung des Betriebes beispielsweise die Formulierung von Unterneh-
menszielen, die Positionierung des Betriebes am Markt (beispielsweise durch Alleinstellungs-
merkmale), der Auf- und Ausbau einer sinnvollen Ressourcenausstattung, der gezielte Auf- und
Ausbau von Kompetenzen sowie die gezielte Entwicklung einer innovationsfreundlichen und
wertschatzenden Betriebskultur (inklusive entsprechender Flihrungsgrundsatze).

Durch die starke Einbindung der Unternehmer in das Tagesgeschaft, aber auch das Verkennen
des Nutzens und damit der Relevanz der strategischen Betriebsfiihrung sowie der Unkenntnis
handwerkstauglicher Tools, ist die Betriebsfliihrung in Handwerksbetrieben stark operativ ge-
pragt. Erkenntnisse des inno.de.al-Projektes sowie anderer aktueller Handwerksprojekte, wie
beispielsweise des Forschungsprojektes HaFlexSta (vgl. Mangold et al. 2014) sowie der Wiirth
Handwerks-Studie 2015 (vgl. Adolf Wiirth 2015), bestéatigen dies. Aus ihnen lasst sich auch ab-
leiten, dass eine starke Dominanz der operativen Betriebsfiihrung, also das Managen des be-
trieblichen Alltages, die Zukunftsfahigkeit und damit den weiteren Erfolg eines Handwerksbe-
triebes gefahrden kann. Denn ein ,Fihren auf Sicht“ erscheint zwar weniger aufwandig hin-
sichtlich der Betriebsflihrung, erfordert aber ein hohes Mal3 an Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat
und Lenkung der Prozesse durch den Unternehmer. Eine Uberlastung des Unternehmers sowie
ein zu spates Reagieren auf Veranderungen (z. B. auf den Nachwuchs- und Fachkraftemangel)
und ein zu spates Antizipieren von Entwicklungen, wie beispielsweise veranderte Anforderun-
gen infolge technischer Neuerungen, aber auch die Nachfolgeregelung, sind nur zwei Folgen
einer unzureichend ausgepragten (praktizierten) strategischen Betriebsfiihrung in Handwerks-
betrieben (vgl. beispielsweise Schwarz 1998, Glasl 2013 sowie Ritter et al. 2014).

Durch die zunehmende Dynamik der verschiedenen Wandlungsprozesse sowie das Ausmal’ an
Veranderungen nimmt die Notwendigkeit einer guten (professionellen, statt ,,neben bei“ be-
triebenen) Betriebsflihrung weiter zu. Diese muss auch vorausschauend sein, Ziele formulieren,
Perspektiven und Wege aufzeigen sowie zu zielorientiertem Handeln motivieren. Alles typische
Aufgaben der strategischen Betriebsfiihrung. Viele Handwerksunternehmer haben die Notwen-
digkeit einer starkeren strategischen Ausrichtung ihres Betriebes ansatzweise erkannt. (Glasl
2013, S. 5) Rohrlack weist jedoch darauf hin, dass Studien auf eine immer noch relativ geringe
praktische Bedeutung bzw. Handlungsrelevanz der strategischen Betriebsfithrung hinweisen.
(Rohrlack 2008, S. 108 f.) Auch die Ergebnisse der Eingangsbefragung von 34 typischen Hand-
werksbetrieben im Rahmen des inno.de.al-Projektes legen die Vermutung nahe, dass die strate-
gische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben nur ansatzweise praktiziert wird und auch nicht
selbstverstandlich ist. (Osranek et al. 2014b, S. 192 f.) So gaben knapp zwei Drittel der befragten
Unternehmer an, dass ihre betriebliche Strategie und strategische Ausrichtung nicht explizit
ausformuliert sei. Eine schriftliche Fixierung, wo das Unternehmen in 3-5 Jahren stehen soll,
konnte nur ca. ein Drittel der Unternehmer bestatigen, wobei keiner dieser Betriebe seine Stra-
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tegie mit konkreten Aktivitditen untersetzt hatte. Die meisten haben nicht dokumentierte Vor-
stellungen. Strategische Entscheidungen werden von den meisten eher intuitiv, erfahrungs-
bzw. meinungsbasiert getroffen. Auf die Frage, ob systematisch Informationen (ber das be-
triebliche Umfeld gesammelt werden, antworteten 35 Prozent mit ,,Nein“ und 27 Prozent mit
,Ja, aber unregelmaRig”. 52 Prozent arbeiten mit Informationen (iber das betriebliche Umfeld
weiter, um z. B. Entscheidungen Uber die ErschlieBung neuer Markte zu treffen. Wobei auch
hier von einem systematischen Vorgehen nicht gesprochen werden kann. Folgen des demogra-
fischen Wandels, wie beispielsweise die Verdnderung der Altersstruktur der Kunden, zum Anlass
fiir eine Anpassung des eigenen Leistungsangebotes (z. B. barrierefreies Wohnen) zu nehmen
und damit die Chancen des demografischen Wandels zu nutzen, bestatigen 53 Prozent der be-
fragten Handwerksunternehmer. (ebenda, S. 193)

Die vorliegenden Befunde sind Indizien dafiir, dass trotz des oftmals vorhandenen Wissens um
die Bedeutung einer strategischen Betriebsfiihrung

e siein der betrieblichen Praxis nur bedingt angewendet wird,
e ihre praktische (das Handeln bestimmende) Relevanz noch gering ist,

e Vorstellungen fehlen, wie sie in Handwerksbetrieben mit akzeptablem Aufwand prakti-
ziert werden kann sowie

e viele Handwerksbetriebe hier einen wichtigen, bei einigen Handwerksbetrieben sogar la-
tent existentiellen Handlungsbedarf haben.

Die Erfahrungen aus inno.de.al lassen den Schluss zu, dass der Prozess der Erarbeitung (Fundie-
rung), Formulierung und Aufstellung einer Strategie fiir die Unternehmensentwicklung vor al-
lem fiir die kleineren Handwerksbetriebe (durch die Betriebsgrofle und (zumindest anfanglich)
fehlende Methodenkompetenzen nur sehr schwer selbst zu realisieren ist. Zumal gut 90 Prozent
der Betriebe im Handwerk weniger als 10 Mitarbeiter beschaftigen. Dies untermauert die be-
reits postulierte Notwendigkeit einer externen Unterstlitzung der Handwerksunternehmer bei
der Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben.

Beratungsbedarf: Die Unterstiitzung von Handwerksbetrieben bei dem Ausbau bzw. der Star-
kung der strategischen Betriebsfiihrung wendet sich zu aller erst an die Unternehmer. Ausge-
hend von den Erfahrungen aus dem inno.de.al-Projekt lassen sich folgende Beratungsbedarfe
formulieren:

e Schaffung eines Rahmens flr die Auseinandersetzung mit der Frage ,Was kennzeichnet
eine gute Fiihrung eines Handwerksbetriebes — professionell, statt ,nebenbei‘?“

e Kennen lernen und Auseinandersetzung mit Moglichkeiten bzw. Methoden zum Praktizie-
ren der strategischen Betriebsflihrung in Handwerksbetrieben.

e Anleitung und Unterstiitzung bei der Entwicklung einer Strategie fur die Unternehmens-
entwicklung (Ausbau bzw. zur Starkung der strategischen Betriebsfiihrung im jeweiligen
Betrieb) und bedarfsabhangige Begleitung der Umsetzung.

e Begleitung der eigenstandigen Fortfiihrung (Praktizieren der strategischen Betriebsfiih-
rung) und Unterstiitzung der Optimierung bei Bedarf.
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An diesem Beratungsbedarf orientiert sich das vorliegende Beratungskonzept. Konzipiert ist es
als Werkzeug flr eine proaktive Beratung (vgl. Bauer et al. 2015), die primar im Rahmen einer
regionalen Innovationsallianz (siehe hierzu Kapitel 4) erfolgen sollte. Moglich ist auch — ggf. in
modifizierter Form — die Anwendung in einer Einzelberatung. Die bei einer Gruppenberatung
erzielbaren Synergien sprechen jedoch fiir eine regionale Innovationsallianz.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Innovationsférderliche Flihrung®™ zu-
zuordnen.

Grundlagen

ZeitgemaRe Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben

Merkmale einer erfolgreichen Betriebsfiihrung sind nach Staehle (1991, S. 575) die Begeiste-
rung flr neue Ideen, das Arbeiten mit Visionen und eine zukunftsweisende Ausrichtung des
Betriebes, eine gewisse Neigung zur Risikofreude, das Forcieren von notwendigen Verande-
rungen sowie ein ziel- und entscheidungsorientiertes Denken und Verhalten. Dabei sind das
Vertrauen zu anderen Menschen, die Bereitschaft zu lebenslangem Lernen und der sichere
Umgang mit komplexen Sachverhalten und auftretenden Unsicherheiten Voraussetzungen
erfolgreichen Fihrungsverhaltens. (ebenda) Diesem Szenario kommt eine Betriebsfiihrung
sehr nahe, die die operative Betriebsflihrung um eine strategische und innovationsférderliche
Betriebsflihrung ergdnzt. Durch ihre Methodik der strategischen Betriebsfiihrung kdnnen be-
triebliche Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse initiiert und in die Wege geleitet werden,
die notwendig sind, um die Zukunftsfahigkeit eines Handwerksbetriebes zu sichern und zu
steigern. So sieht die Methodik der strategischen Betriebsflihrung insbesondere vor:

e die vorausschauende Analyse und Bewertung von Veranderungen,

e die Ableitung von Herausforderungen (Chancen und Risiken) fiir den Betrieb,
e die Planung und Festlegung geeigneter Mallnahmen sowie

e deren zielorientierten Umsetzung.

Die fundamentale Pramisse einer zeitgemalen Betriebsfliihrung in Handwerksbetrieben lautet:
Der Erfolg ist in starkem MaBe planbar.

Strategien im Rahmen der Betriebsfiihrung

Eine Strategie ist ein Wegweiser und Plan, der wohl (iberlegt ist. Das heiRt, ihr liegt eine Analy-
se (Auseinandersetzung) mit den aktuellen und zukinftigen Starken und Schwéachen eines Be-
triebes sowie den als relevant erachteten Chancen und Risiken aus den internen Bedingungen
(beispielsweise den Ressourcen) und externen Kontextbedingungen (technische, organisatori-
sche, gesellschaftliche und normative Entwicklungen etc.) zugrunde. Sie identifiziert und be-
schreibt Entwicklungspotenziale und zeigt auf, in welche Richtung, wie und mit welchen Res-
sourcen (Potenzialen) sich ein Unternehmen entwickeln sollte, damit die mittel- und langfristi-
gen Unternehmensziele erreicht werden. Demzufolge ist eine Strategie flr die Unterneh-
mensentwicklung eine langerfristig giiltige Entscheidung, die den Rahmen fir nachgelagerte
operative Entscheidungen bilden und die der langfristigen Sicherung des Erfolgs eines Betrie-
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bes dient. Sie beinhaltet keine starren Handlungsvorgaben, sondern beschreibt einen Hand-
lungsrahmen, der ausreichend Flexibilitat zuldsst. Flir die Umsetzung einer Strategie folgt dar-
aus, dass prozessbegleitend die Ziele, die Vorgehensweise und vereinbarten MalBnahmen re-
gelmaRig reflektiert und bei Bedarf nachjustiert werden miissen. Die in Handwerksbetrieben
immer wieder anzutreffenden Uberlegungen des Unternehmers sind noch keine Strategie fiir
die Unternehmensentwicklung, da sie nicht ausformuliert, nur bedingt fundiert, durch einen
Plan fiir die Umsetzung untersetzt und haufig auch nicht dokumentiert werden.

Strategische Betriebsfiihrung

Unternehmen sind nicht nur operativ zu fiihren. Fir die Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit
und damit den zukiinftigen Erfolg des Unternehmens ist erganzend eine vorausschauende Fiih-
rung eines Unternehmens — eine Planung des Unternehmenserfolges — erforderlich. (vgl. Blei-
cher 2011) Im Handwerk sprach man in der Vergangenheit von langfristiger Planung bzw. stra-
tegischer Planung (siehe Schwarz 1998, S. 15f.). Vor allem die Erkenntnis, dass auch Hand-
werksbetriebe strategisch (visiondr) ausgerichtet (aufgestellt) sein sollten und hierfir Erfolgs-
potenziale (z. B. Alleinstellungsmerkmale) zu identifizieren und auszubauen sind, fihrte zur
Etablierung der strategischen Betriebsfliihrung im Handwerk. Dabei ist die strategische Be-
triebsfuhrung eines Handwerksbetriebes mehr als nur ein gelegentliches Nachdenken, was die
Kunden bzw. der Markt in Zukunft wollen. Nach Bamberger und Wrona (2012, S. 33) bezieht
sich die strategische Betriebsfiihrung auf , die Entscheidungen, Handlungen und Interaktionen,
die sich in signifikanter Weise auf die Entwicklung und die Erhaltung von Erfolgspotenzialen
beziehen und liber welche die Lenkung, Gestaltung und Entwicklung der Unternehmung erfol-
gen.” Durch eine strategische Betriebsfliihrung kbnnen Handwerksbetriebe ihre strategische
Aufstellung, die sich insbesondere in den aktuellen und zukiinftigen Alleinstellungsmerkmalen
zeigt, analysieren, zielorientiert gestalten und damit ihre Zukunftsfahigkeit sichern. Erforder-
lich hierfiir ist nicht nur eine wohliiberlegte Strategie fir die Unternehmensentwicklung, son-
dern auch die Einpassung dieser Strategie in die normativen Pragungen des Betriebes (Unter-
nehmensstruktur, -philosophie etc.), die Ressourcen des Betriebes und die Betriebskultur.

Eine handwerkstaugliche strategische Betriebsflihrung beinhaltet:

Ill

e FEine Orientierung gebende Beschreibung ,Wie es sein soll.“, in Form eines verstandli-
chen Unternehmensleitbildes, das regelmaRig (beispielsweise jahrlich) Gberprift und bei
Bedarf fortgeschrieben wird,

e einen umfassenden Prozess zur Strategiefindung (strategische Zielplanung) basierend auf
entsprechenden Analysen der betrieblichen Starken und Schwachen (ressourcenbasier-
ter Ansatz) sowie der Chancen und Risiken,

e die Ableitung von MaRBnahmen zur Umsetzung der strategischen Ziele — inklusive eines
MalRnahmenplanes sowie

e eine Verfolgung und Lenkung der Umsetzung und Zielerreichung.

Ausgangspunkt flr die Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben ist
idealerweise die Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern (siehe hierzu
Kapitel 5.2.2) sowie die Erarbeitung einer Strategie fiir die Unternehmensentwicklung (sie
steht im Mittelpunkt des vorliegenden Beratungskonzeptes).

Die Weiterentwicklung der praktizierten Art und Weise der Betriebsflihrung zu einer professi-



Beratungskonzepte fir das Gestaltungsfeld , Innovationsforderliche Fihrung” 93

onelleren Betriebsflihrung, die von einer normativen Basis ausgeht, Strategien entwickelt und
verfolgt sowie das ,, Geschaft” operativ managt, ist eine Innovation.

Strategie-Werkstatt

Eine Strategie-Werkstatt ist eine Methode zur Erarbeitung einer Strategie fir die Unterneh-
mensentwicklung bzw. deren regelmafligen Weiterentwicklung. Sie ist eine innerbetriebliche
Malnahme und besteht aus einer Folge von Workshops mit ausgewahlten oder bei Betrieben
unter ca. 10 Beschaftigten allen Mitarbeitern sowie Recherchen und Analysen, die der Unter-
nehmer bzw. von ihm beauftragte Mitarbeiter oder Berater durchfiihren. Ein wesentliches
Merkmal einer Strategie-Werkstatt ist, dass diese Folge geplant, koordiniert und moderiert
wird. Vor allem bei der erstmaligen Anwendung Gibernimmt ein Berater oder der Netzwerk-
Koordinator diese Aufgaben.

SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist eine giangige Methode der strategischen Planung, die auch im Handwerk
zum friihzeitigen Antizipieren der fir den jeweiligen Betrieb relevanten Veranderungen sowie
zur Formulierung geeigneter Strategien erfolgreich erprobte wurde. (vgl. beispielsweise Glasl
2013, S. 1f.) Ihre Besonderheit ist die Verknlpfung von ressourcenorientierter und marktorien-
tierter Betrachtung einer organisatorischen Einheit (im Handwerk ist die fast immer der ge-
samte Betrieb). Demzufolge werden bei einer SWOT-Analyse die internen Starken und Schwa-
chen eines Handwerksbetriebes sowie externe Chancen und Risiken (Bedrohungen) aus dem
Umfeld des Betriebes systematisch untersucht (in der Regel qualitativ) und einander gegen-
Ubergestellt. (vgl. Schumann 2013)

Durch eine SWOT-Analyse kann die Geschaftsleitung eines Handwerksbetriebes diesen ,,auf
den Prifstand” stellen. Auch wenn die Vorgehensweise vergleichsweise einfach ist, sollte zu-
mindest bei der erstmaligen Anwendung die Durchfiihrung von einem erfahrenen Berater ko-
ordiniert und unterstiitzt werden. Neben der Geschiftsleitung sind auch ausgewahlte Mitar-
beiter sowie bei Bedarf Berater oder andere Experten (z. B. Vertreter von Herstellern) einzube-
ziehen. Im Vergleich zu anderen Methoden der strategischen Planung macht die SWOT-
Analyse keine detaillierten Vorgaben zum Vorgehen, sondern liefert lediglich einen Rahmen.
(Paul et al. 2014, S. 79) Bei der Erarbeitung einer Strategie fir die Unternehmensentwicklung
kann diese in folgenden Schritten genutzt werden:

e zu Beginn, bei der Analyse der Ausgangssituation,

e bei der Entwicklung strategischer Optionen bzw. Entwicklungspotentiale als Denkan-
stoRe sowie

e der Bewertung dieser Optionen/Potenziale als Referenz.

Intention

Das vorliegende Beratungskonzept wendet sich in erster Linie an die betriebswirtschaftlich
orientierten Berater im Handwerk sowie Netzwerk-Betreuer unterschiedlicher Formen der
Gruppenbetreuung, wie insbesondere regionaler Innovationsallianzen im Handwerk. Vor dem
Hintergrund des oben skizzierten Beratungsbedarfs zielt das Beratungskonzept darauf ab,

e Handwerksunternehmer zu sensibilisieren und anzuleiten, sich mit dem Thema ,,gute Be-
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triebsfihrung im Handwerk” auseinanderzusetzen,

e mit Handwerksunternehmern die Relevanz, den Nutzen sowie Moglichkeiten der An-
wendung einer strategischen Betriebsfiihrung in ihren Betrieben zu diskutieren,

e durch die Anleitung und Unterstiitzung der Handwerksunternehmer bei der Entwicklung
einer eigenen Strategie fir die Unternehmensentwicklung sie beim Einstieg bzw. Ausbau
der strategischen Betriebsfiihrung in ihren Betrieben anzuleiten, zu unterstitzen und zu
begleiten,

e die betriebliche Anwendung zu verfolgen und bei Bedarf weiter zu unterstitzen.

Das Ergebnis der Beratung sollte sein: Die einbezogenen Handwerksbetriebe haben eine Stra-
tegie fiir die Entwicklung ihres Betriebes mit ausgewahlten Mitarbeitern erarbeitet, im Betrieb
bekannt gemacht und Schritt fiir Schritt umgesetzt. Dadurch ist der Betrieb strategisch besser
aufgestellt und die strategische Betriebsflihrung etabliert.

Voraussetzungen

Befindet sich ein Handwerksbetrieb in einer seine Existenz akut bedrohenden Situation, sind
SofortmaRnahmen zur Problemldsung erforderlich. In einer solchen Phase ist die Erarbeitung
einer Strategie fiir die Unternehmensentwicklung nicht méglich. Im Rahmen von Sofortmafl-
nahmen ist ggf. eine Unterstiitzung bei der Durchfiihrung einer SWOT-Analyse angezeigt. Ist
die kritische Phase iberwunden, steht der Anwendung des Beratungskonzeptes nichts mehr
im Wege - im Gegenteil, zur Vorbeugung weiterer kritischer Situationen bietet sich das Bera-
tungskonzept an.

Aus der Erprobung des Beratungskonzeptes im Rahmen des inno.de.al-Projektes lassen sich
keine Bedingungen ableiten, die eine Anwendung grundsatzlich oder partiell ausschlieen. Der
Netzwerk-Betreuer sollte sich vorab mit den Methoden ,Strategie-Werkstatt“ und SWOT-
Analyse auseinandersetzen. Ggf. kann auch ein Berater des Handwerks die Durchfiihrung der
SWOT-Analysen unterstiitzen.

Im Rahmen des Beratungsprozesses sind jedoch einige Voraussetzungen zu schaffen bzw. zu
vereinbaren. Diese sind:

e Die einbezogenen Unternehmer sollten sich darauf einstellen (einlassen), dass sich der
Beratungsprozess auf mindestens eineinhalb Jahre erstreckt.

e Die einbezogenen Unternehmer sollten spatestens nach der Informations-, Sensibilisie-
rungs- und Klarungsphase ihr definitives Interesse und ihre Mitwirkung bekunden.

e Jeder Unternehmer sollte bereit und in der Lage sein, sich die erforderliche Zeit fiir die
MalRnahmen zur Starkung der strategischen Betriebsfiihrung zu nehmen.

e Jeder Unternehmer sollte bereit sein, von ihm ausgewahlte Mitarbeiter in den Prozess
einzubeziehen.

e Fir die einzubeziehenden Mitarbeiter sollten die Rahmenbedingungen und der zusatzli-
che Aufwand akzeptabel gestaltet werden.
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Umsetzungsprozess

Arbeitshilfen

Prozessschritte

Ve

AnstoB: Anliegen von Unternehmern oder

Berater bzw. Netzwerk-Betreuer hat Bedarf erkannt

Akteure

Untemehmer,
Beraterim Handwerk,

Netzwerk-Betreuer

o S
Auseinandersetzung mit dem Thema Beratstim Handweik
.Gute Betriebsfiihrung im Handwerk" Netzwerk-Betreuer
Arbeitshilfe y
Ideen- & Methodenwerkstatt Ideen- und Methodenwerkstatt ,strategische Netzwerk-Betreuer,
Betriebsflihrung in Handwerksbetrieben* interessierte Unternehmer
Interessenshekundung: Beteiligung an der
Starkung der strategischen Betriebsfiihrung Untemehmer
Beratungskonzept
JLeitbildentwicklung® !
o Unternehmensleitbild entwickeln und Netzwerk-Betreuer
i mit allen Beschaftigten abstimmen interessierte Untemehmet
Arbeitshilfe \ Netzwerk-Betreuer,
SWOT-Analyse Strategie-Werkstatt — Teil 1: Untemehmerplus
Zustands-und Potentialanalyse ausgewabhite Mitarbeiter
A
Erarbeitung strategischer Optionen Untemehmerplus
bzw. Entwicklungspotentiale ausgewahite Mitarbeiter
) Netzwerk-Betreuer
Strategie-Werkstatt - Teil 2: Unternehmerplus
Strafegieenfyw‘ckfung ausgewahlte Mitarbeiter
- - A
MAE'”;:S'“"L Strategie-Werkstatt — Teil 3: Netzwerk-Betreuer
asnanmenpian MaBnahmen-und Umsetzungsplanung Untemehmer plus
ausgewahlte Mitarbeiter
3
Verfolgung und Unterstiitzung der Nebzwerk-Betsiier/
= Nebzwerk- Umsetzung bei Bedarf Barstirdei bordasits
aktivitat
= Aktivitat im 4 . : N
Betiieh Betriebe sind strategisch besser aufgestellt /
strategische Betriebsfiihrung ist gestarkt
L v

Abbildung 16: Beratungsprozess ,Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Hand-
werksbetrieben durch eine Strategie-Werkstatt”
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Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausléser der Beratung

Im Rahmen einer regionalen Innovationsallianz sollte das Thema ,,Starkung der strategischen
Betriebsfiihrung” friihestens erst nach der Findungsphase aufgegriffen werden. Da es eine Ba-
sis fur die Unternehmensentwicklung schafft, besitzt es aber eine hohe Relevanz, auch bei der
Realisierung eines handwerksgerechten Innovationsmanagements.

Die Anregung, sich im Netzwerk mit dem Thema ,,Gute Betriebsfiihrung in Handwerksbetrie-
ben” und der strategischen Betriebsfiihrung auseinanderzusetzen, kann aus den Ergebnissen
des Betriebschecks (siehe Kapitel 0) am Anfang einer regionalen Innovationsallianz resultieren
oder von Unternehmern stammen. Legitim ist es auch, dass der Netzwerk-Betreuer das Thema
zur Diskussion stellt. Natlirlich ware es auch hier ideal, wenn die Initiative aus der betriebli-
chen Praxis kommen wiirde, doch in der Regel verkennen die Handwerksunternehmer die
Notwendigkeit, sich mit der strategischen Betriebsfiihrung intensiv auseinanderzusetzen.

Unabhangig davon, vom wem die Anregung kommt, sollte der Netzwerk-Betreuer das Thema
,Gute Betriebsfihrung und strategische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben” im Rahmen
eines Netzwerk-Workshops vorstellen und die Auseinandersetzung mit dieser Thematik zur
Diskussion stellen.

Die Workshop-Einheit konnte wie in Tabelle 11 strukturiert sein.
Tabelle 11: Fahrplan ,Vorstellung des Themas ,Gute Betriebsfiihrung und strategische

Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben’ im Rahmen eines Netzwerk-
Workshops”

Dauer |Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung

Abfrage ,Was fallt Ihnen spontan zum Thema
7 Min. | ,Gute Betriebsfiihrung und strategische Betriebs- | Zurufabfrage | Netzwerk-Betreuer
fihrung in Handwerksbetrieben’ ein?“

Netzwerk-Betreuer

7 Min. | Diskussion der Ergebnisse der kurzen Sammlung | Diskussion
und Unternehmer

Ausblick ,Wie konnte die Beratung aussehen”:
8 Min. | Vorstellung des in Abbildung 16 dargestellten Prasentation | Netzwerk-Betreuer
Beratungsprozesses

Netzwerk-Betreuer

8 Min. | Abstimmung ,,Wollen wir das Thema angehen?“ Diskussion
und Unternehmer

(2) Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Gute Betriebsfiihrung im Handwerk“

Wenn sich die Mehrheit der Teilnehmer des Unternehmernetzwerks fir den Einstieg in das
Thema ,Starkung der strategischen Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben durch eine Strate-
gie-Werkstatt” entschieden hat, sollte der Netzwerk-Betreuer auf die Tagesordnung des nachs-
ten Netzwerk-Workshops das Thema , Gute Betriebsflihrung im Handwerk” setzen. Einen bei-
spielhaften Fahrplan fir diesen Tagesordnungspunkt zeigt Tabelle 12.
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Tabelle 12: Fahrplan fir die Auseinandersetzung mit dem Thema , Gute Betriebsfiih-
rung im Handwerk” im Rahmen eines Netzwerk-Workshops*“

Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung

Einstieg: Worum geht es, Intentionen und Vorge-

5 Min. Prasentation | Netzwerk-Betreuer

hen
10 Min Abfrage ,Woran machen Sie fest, dass die Art Zurufabfrage Netzwerk-Betreuer
" | und Weise der Betriebsfiihrung gut ist?“ 8¢ | und Unternehmer
10 Min. Strukturierung und Diskussion der Ergebnisse der Clustern Netzwerk-Betreuer
Sammlung und Unternehmer

10 Min. | Merkmale ,guter” Betriebsfiihrung im Handwerk | Inputreferat | Netzwerk-Betreuer

. Zusammenfassung der gesammelten und vorge- . Netzwerk-Betreuer
5 Min. ) Gesprach
stellten Ergebnisse und Unternehmer
. Ableitung der Relevanz einer strategischen Be- . Netzwerk-Betreuer
5 Min. g & Gesprach

triebsfihrung im Handwerk und Unternehmer

5 Min Ausblick: Ideen- und Methodenwerkstatt ,,strate- Prisentation | Netzwerk-Betreuer
" | gische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben

(3) Ideen- und Methodenwerkstatt , strategische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben

Die Ideen- und Methodenwerkstatt ist im vorliegenden Fall eine spezielle Form eines Work-
shops im Rahmen einer Beratung (siehe Arbeitshilfe I). das Konzept der Ideen- und Metho-
denwerkstatt wurde im Kontext des inno.de.al-Projektes entwickelt, erprobt und optimiert. Sie
hat sich als sehr handwerkstauglich und wirksam erwiesen. Im Mittelpunkt stehen die Erarbei-
tung und Abstimmung einer Grundlage fiir die weitere Beratung. Dabei werden

e |deen zusammengetragen, skizziert und diskutiert, wie beispielsweise Losungsvorstellun-
gen, Losungsansatze, Losungswege, Ansatzpunkte flr betriebsspezifische Anpassungen,
mogliche Umsetzungshemmnisse etc. sowie

e Methoden im Sinne von Anwendungsmoglichkeiten und Vorgehensweisen eingehend
vorgestellt, hinterfragt, Vorschlage fiir Anpassungen benannt und die Anwendung der
Methoden abgestimmt.

Die Ideen- und Methodenwerkstatt ,strategische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben”
baut auf den Ergebnissen der vorausgegangenen Auseinandersetzung mit dem Thema der Be-
triebsfihrung im Handwerk auf. Der in Tabelle 13 vorgestellte Fahrplan sollte deshalb entspre-
chend angepasst werden. Der zeitliche Abstand zwischen der einleitenden Auseinandersetzung
mit dem Thema , Gute Betriebsfiihrung im Handwerk” im Rahmen eines Netzwerk-Workshops
und der Ideen- und Methodenwerkstatt hat sich als wichtig erwiesen, da die Unternehmer die
Thematik und ihnen wichtig erscheinende Punkte nochmals Gberdenken bzw. auch direkt in
ihre Art und Weise der Betriebsfiihrung einbinden. So berichtete beispielsweise ein Konditor-
meister, dass er nun regelmaRig mit dem Verkaufspersonal Ideen fiir neue Produkte (Kuchen,
Torten, Pralinen und Eissorten) abstimmt, statt seine Ideen ,nur” mit seiner Mitarbeiterin und
der Auszubildenden in der Backstube abzustimmen.
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Tabelle 13: Fahrplan fir die Ideen- und Methodenwerkstatt ,strategische Betriebs-
fihrung in Handwerksbetrieben”
Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
5 Min. | Einstieg: Intentionen und Vorgehen Prasentation | Netzwerk-Betreuer
Austausch zu den Ergebnissen der Besprechung | Gesprach
. . . . Netzwerk-Betreuer
20 Min. | im Rahmen des Netzwerk-Workshops (jeder notieren am
. ) und Unternehmer
Unternehmer nimmt kurz Stellung) Flipchart
10 Min. | Strategische Betriebsfiihrung im Handwerk Inputreferat Netzwerk-Betreuer
30 Min Gemeinsames Erarbeiten der wichtigsten Gruppenarbeit Netzwerk-Betreuer
" | Merkmale einer strategischen Betriebsfiihrung PP und Unternehmer
Wie praktiziert mein Betrieb die strategische
Betriebsfiih Einschat h
. etriebsfu rung( Inscha Z‘”Tg an a.nd.der Punktbe- Netzwerk-Betreuer
15 Min. | Merkmale = Smileys) und wie soll sie in Zukunft
. . . wertung und Unternehmer
praktiziert werden? (Einschatzung anhand der
Merkmale = Smileys)
10 Min. | Diskussion der Ergebnisse Diskussion Netzwerk-Betreuer
20 Min. | Pause
Prozess ,Starkung der strategischen Betriebs-
10 Min fliihrung durch die Erarbeitung einer Strategie Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
" | far die Unternehmensentwicklung” Diskussion und Unternehmer
- Uberblick
Vorstellung des Prozesses (siehe Abbildung 17) . .
. L . . - Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
20 Min. | 1. Unternehmensleitbild mit allen Mitarbeitern . .
. ) Diskussion und Unternehmer
entwickeln und abstimmen
Vorstellung des Prozesses . .
. . Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
20 Min. | 2. Strategische Planung (SWOT-Analyse und . .
. ; . Diskussion und Unternehmer
Ableitung strategischer Unternehmensziele)
Vorstellung des Prozesses . .
. . . o Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
15 Min. | 3. Strategieentwicklung (Strategie fiir die Un- . )
. Diskussion und Unternehmer
ternehmensentwicklung)
20 Min. | Pause
Vorstellung des Prozesses . .
15 Min. |4. U p . il M Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
T msetzunqsp anung (Erstellung von Maf- Diskussion und Unternehmer
nahmenpldnen)
T Vorstellung des Prozesses Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
" | 5. Umsetzung und Verfolgung der Anwendung | Diskussion und Unternehmer
5 Min Vorstellung des Prozesses Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
" | 6. Verbessern und Weiterentwickeln Diskussion und Unternehmer
Di . .
. |skus§|on un.d Abstlmmtfngf:ies.Prozesses 2ur Prasentation, | Netzwerk-Betreuer
20 Min. | Erarbeitung einer Strategie fiir die Unterneh- . .
) Diskussion und Unternehmer
mensentwicklung
. . . . Pra tation, | Net k-Bet
10 Min. | Abstimmung der weiteren Vorgehensweise Tase” .a on etzwericetreuer
Diskussion und Unternehmer
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regelmiRiges Uberpriifen/Optimieren der strategischen Ausrichtung

-

v

Prozessschritte

1. Unternehmensleitbild mit allen
Mitarbeitern entwickeln und abstimmen

!

2. Strategische Planung

a) Vorbereitung der SWOT-Analyse
- Einweisung
- Zusammentragen/-stellen von
von Daten, Informationen, ...

b) Zustands- und Potentialanalyse (SWOT-
Analyse)

c) Ableitender strategischen Optionen/
Entwicklungspotentiale

!

3. Strategieentwicklung
(inkl. Formulierung strategischer Ziele mit
Kennzahlen)

!

4. MaBRnahmen- und Umsetzungsplanung

!

5. Umsetzung und Verfolgung der
Anwendung

!

6. Verbessern und Weiterentwickeln

I
F

unterstitzte Aktivitaten

* Entwurf eines Unterneh-
mensleitbildes und

* interner Workshop mit allen
MA zur Abstimmung

Beratungsgesprach: Vorbe-
reitung der SWOT-Analyse

Strategie-Werkstatt - Teil 1:
Zustands- und Potentialanalyse
[Unternehmer und
ausgewadhlte Mitarbeiter]

Erarbeitung strategischer Opti-
onen/ Entwicklungspotentiale
[Unternehmer + ausgewadhlte
Mitarbeiter]

Strategie-Werkstatt - Teil 2:
Strategieentwicklung
[Unternehmer und
ausgewahlte Mitarbeiter]

Strategie-Werkstatt - Teil 3:
MaBnahmen- und
Umsetzungsplanung
[Unternehmer und
ausgewadhlte Mitarbeiter]

Malnahmenplan abarbeiten
[Unternehmer + ausgewahlte
Mitarbeiter]

Beratungsgesprach
[Unternehmer + ausgewadhlte
Mitarbeiter]

Abbildung 17: Prozess ,Starkung der strategischen Betriebsfihrung durch die Erarbeitung
einer Strategie fiir die Unternehmensentwicklung”

Hinweis: Da sich die Ideen- und Methodenwerkstatt an den Ergebnissen der vorausgegange-
nen Diskussionen anpassen muss, ist der Fahrplan fiir die Ideen- und Methodenwerkstatt ggf.
entsprechend zu modifizieren. In der Arbeitshilfe | sind Hinweise zur Durchfiihrung der Ideen-
und Methodenwerkstatt zu finden.
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(4) Interessensbekundungen der Unternehmer

Die Entscheidung, ob ein Handwerksunternehmer in seinem Betrieb den in Abbildung 17 dar-
gestellten Entwicklungsprozess , Starkung der strategischen Betriebsflihrung durch die Erarbei-
tung einer Strategie fur die Unternehmensentwicklung” durchfiihren mochte, sollte zeitnah
nach der Ideen- und Methodenwerkstatt erfolgen. ErfahrungsgemaR fallen die Unternehmer
bereits bei der Aussprache am Ende der Ideen- und Methodenwerkstatt eine Vorentscheidung.

Hinweis: Der Netzwerk-Betreuer sollte bei der Aussprache zuerst den Unternehmer anspre-
chen, der ein grofles Interesse signalisiert hat. Teilweise ist fur die Entscheidung der Unter-
nehmer noch eine telefonische Beratung durch den Netzwerk-Betreuer erforderlich. Ange-
strebt ist nicht, dass alle Unternehmer ihre Teilnahme bekunden. Es gibt Unternehmer, die erst
einmal die Erfahrungen anderer Betriebe abwarten wollen — dies ist legitim und weist auf ei-
nen wesentlichen Vorteil regionaler Innovationsallianzen.

(5) Unternehmensleitbild entwickeln und mit allen Beschaftigten abstimmen

Zur Vorgehensweise siehe Beratungskonzept ,Starkung der strategischen und innovationsori-
entierten Ausrichtung von Handwerksbetrieben durch die Erarbeitung eines innovationsorien-
tierten Unternehmensleitbildes mit allen Mitarbeitern” (Kapitel 5.2.2).

(6) Strategie-Werkstatt — Teil 1: Zustands- und Potentialanalyse (erster Workshop)

Zur Vorbereitung des ersten Workshops im Rahmen der Strategie-Werkstatt ist in einem ge-
meinsamen Beratungsgesprach mit allen interessierten Handwerksunternehmern oder in Ein-
zelgesprachen vor Ort das Zusammentragen/-stellen der fiir die SWOT-Analyse erforderlichen
Daten, Informationen etc. zu kldren (siehe Arbeitshilfe II).

Im Mittelpunkt des Workshops ,,Zustands- und Potenzialanalyse” steht die SWOT-Analyse. De-
tails zur Vorgehensweise sind in der Arbeitshilfe Il beschrieben. Den Fahrplan fir den ersten
Workshop im Rahmen der Strategie-Werkstatt zeigt Tabelle 14.

Tabelle 14: Erster Workshop ,,Zustands- und Potenzialanalyse” der Strategie-Werk-

statt
Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
5 Min. BegriiRung, Ziele und geplanter Ablauf Gesprach Netzwerk-Betreuer

Zustands- und Potentialanalyse: Warum?,

30 Min. | Vorgehensweise und Methode (SWOT- Prasentation,

Netzwerk-Betreuer

P - Diskussion
180 Min Durchfiihrung der SWOT-Analyse moderiertes | Netzwerk-Betreuer,
" | = Arbeitshilfe Il: SWOT-Analyse Gesprach Teilnehmer

50 Min. | Zwei Pausen (zwischen der Durchfiihrung der SWOT-Analyse)

Diskussion der in einer 4-Felder-Matrix (siehe
20 Min. | Abbildung 18) zusammengetragenen Ergeb- | Diskussion Netzwerk-Betreuer
nisse

5 Min. | Ausblick und Vereinbarungen Netzwerk-Betreuer
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Abbildung 18: 4-Felder-Matrix: Ergebnis der SWOT-Analyse

(7) Erarbeitung strategischer Entwicklungspotenziale

Ausgehend von den Ergebnissen des Workshops ,,Zustands- und Potenzialanalyse®, also insbe-
sondere der SWOT-Analyse, sollten der Unternehmer zusammen mit von ihm ausgewahlten
Mitarbeitern erste Ideen flir mogliche strategische Optionen bzw. Entwicklungspotenziale er-
arbeiten (siehe Arbeitshilfe ll). Ziel dieser ,Hausarbeit” ist die perspektivische Auseinanderset-
zung mit den Ergebnissen der SWOT-Analyse. Dieser Prozessschritt wurde nach der erstmali-
gen Durchfiihrung der Strategie-Werkstatt erganzt.

(8) Strategie-Werkstatt — Teil 2: Strategieentwicklung (zweiter Workshop)
Im zweiten Workshop im Rahmen der Strategie-Werkstatt wird die Strategie fur die Unter-
nehmensentwicklung erarbeitet, formuliert und abgestimmt.
Ziele des Workshop ,,Strategieentwicklung”im Rahmen der Strategie-Werkstatt sind:
e Formulierung der Strategie flir die Unternehmensentwicklung,
e Benennen und Beschreiben der strategischen Unternehmensziele und

e Untersetzen der strategischen Unternehmensziele mit Kennzahlen.

Tabelle 15 zeigt einen beispielhaften Workshop-Fahrplan.

Hinweis: Die Strategieentwicklung erachten die Handwerksunternehmer anfangs als ,theoreti-
sche Ubung”. Sie sind es in der Regel nicht gewohnt, Zukunftsszenarien konkret zu beschreiben
und Ziele mit messbaren Kennzahlen zu untersetzen. Hier bedarf es einiger Uberzeugungsar-
beit und Beharrlichkeit, aber es lohnt sich. Wenn ein Handwerksunternehmer sich nicht die
Zeit nimmt, eine Zukunftsstrategie fiir seinen Betrieb zu entwickeln, wird er sie erfahrungsge-
maR auch nicht umsetzen. Die Anmerkung eines Handwerksunternehmers ,,Ubung” ist somit
durchaus richtig.
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Tabelle 15: Zweiter Workshop ,Strategieentwicklung” der Strategie-Werkstatt

Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
5 Min. | BegriiBung, Ziele und geplanter Ablauf Gesprach Netzwerk-Betreuer
. L . Inputreferat,
30 Min. | Was ist eine Strategie? . . Netzwerk-Betreuer
Diskussion
strategische Optionen bzw. Entwicklungspoten-
60 Min tiale des Betriebes: Vorstellung der ,Haus- Prasentation, Teilnehmer
" | arbeiten”, Erganzung bei Bedarf und Beschrei- | Diskussion
bung der strategischen Optionen des Betriebes
25 Min. | Pause
Erarbeitung der Strategie fiir die Unterneh-
mensentwicklung
e Formulierung der Strategie i
90 Min. . . modetlertes Netzwerk-Betreuer
e Untersetzen der Strategie mit strategischen Gesprach
Unternehmenszielen
e Untersetzen der Ziele mit Kennzahlen
25 Min. | Pause (dazwischen)
5 Min. | Abstimmung des weiteren Vorgehens Netzwerk-Betreuer

(9) Strategie-Werkstatt — Teil 3: MaBnahmen- und Umsetzungsplanung (dritter Workshop)

Im dritten Workshop der Strategie-Werkstatt geht es darum, die zuvor formulierte Strategie
fuir die Unternehmensentwicklung und deren Ziele, also die strategischen Ziele des Hand-
werksbetriebes mit konkreten Mallnahmen zu untersetzen. Damit die Teilnehmer das Projekt
,Starkung der strategische Betriebsfiihrung durch die Erarbeitung einer Strategie fiir die Un-
ternehmensentwicklung” nicht aus dem Auge verlieren, sollte der zeitliche Abstand zwischen
dem zweiten und dritten Workshop nicht zu lange sein — empfehlenswert sind ca. vier Wo-
chen.

Die Ziele dieses Workshops sind:

e Erarbeiten konkreter MaBnahmen fiir die formulierte Strategie fiir die Unternehmens-
entwicklung und deren Ziele.

e Erstellung und Abstimmung eines MaBnahmenplanes: Was?, Wer?, Wie?, Bis wann?

e Erstellung und Abstimmung eines Umsetzungsplanes: Klarung der erforderlichen Res-
sourcen, ggf. Unterstlitzung durch Externe, Formulierung von Meilensteinen etc.

e Klarung der Verfolgung der Umsetzung: Wer ibernimmt die Aufgabe?, Wie soll bei Ab-
weichungen verfahren werden?, Rolle des Unternehmers: Unterstiitzer und ,,Moglich-
macher”.

e Reflexion des Prozesses und Dank an die Mitarbeiter flir deren Mitwirkung durch den
Unternehmer.
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Hinweis: Bei der MaRnahmen- und Umsetzungsplanung ist es besonders wichtig, dass der
Netzwerk-Betreuer immer wieder nachfragt, ob der angepeilte Zeitplan realistisch ist. Sowohl
der Unternehmer als auch die Mitarbeiter neigen zu sehr engen Zeitvorgaben.

Einen beispielhaften Fahrplan fiir den dritten Workshop zeigt Tabelle 16.

Tabelle 16: Dritter Workshop ,,MalRnahmen- und Umsetzungsplanung” der Strategie-

Werkstatt
Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
5 Min. | BegriiBung, Ziele und geplanter Ablauf Gesprach Netzwerk-Betreuer
15 Min. | Wo stehen wir? Inputreferat | Netzwerk-Betreuer

Erarbeiten von Vorschlagen (MaRnahmen) fir | parallele
45 Min. | die formulierte Strategie der Unternehmens- Kleingruppen- | Teilnehmer
entwicklung und deren Ziele. arbeit

Vorstellung und Diskussion der Vorschlage so-
wie Ubernahme der MaRnahmen in den MaR- | moderiertes Netzwerk-Betreuer,
nahmenplan Gesprach Teilnehmer

- Arbeitshilfe Ill: MaBnahmenplan

90 Min.

25 Min. | Pause (dazwischen)

Erstellung und Abstimmung des Umsetzungs-

planes
moderiertes | Netzwerk-Betreuer,

45 Min. | ® Klarung der erforderlichen Ressourcen ; i
Gesprach Teilnehmer

e Unterstltzungsbedarf

e Formulierung von Meilensteinen

25 Min. | Pause

Klarung der Verfolgung der Umsetzung:
e Wer Ubernimmt die Aufgabe?

30 Min. | ® Wie soll bei Abweichungen verfahren wer- moderiertes | Netzwerk-Betreuer,

den? Gesprach Teilnehmer
¢ Rolle des Unternehmers: Unterstitzer und
,Moglichmacher”.
5 Min. | Abschluss Gesprach Unternehmer

(10) Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung bei Bedarf

Durch die Einbindung der Beratungsmalinahme in das Unternehmer-Netzwerk (die regionale
Innovationsallianz) kann die Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung in den regelmaRi-
gen Netzwerk-Workshops sehr gut erfolgen. Der Netzwerk-Betreuer sollte in die Tagesordnung
der Netzwerk-Workshops den Punkt ,,Stand und Erfahrungen aus den betrieblichen Projekten
zur Starkung der strategischen Betriebsfliihrung” aufnehmen und die Unternehmer bitten, kurz
zu berichten.
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Arbeitshilfen

Zur Unterstilitzung der Beratung stehen folgende Arbeitshilfen zur Verfligung:

Arbeitshilfe I: Ideen- und Methodenwerkstatt — Konzeptdarstellung plus Hinweise zur Or-

ganisation und Durchfiihrung

Arbeitshilfe Il: ~ SWOT-Analyse — Leitfaden fiir Unternehmer

Arbeitshilfe lll:  MaBnahmenplan — Leitfaden fiir Unternehmer

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Die Erprobung des Beratungskonzeptes zeigte sowohl die Handwerkstauglichkeit, Praktikabili-
tat und Wirksamkeit, als auch die Effizienz dieser Beratungsform: Kombination von Gruppen-
beratung (in Form einer regionalen Innovationsallianz) und Einzelberatungen.

Aus der Erprobung lassen sich einige Tipps ableiten:

Machen Sie die Teilnahme am Workshop zur Auseinandersetzung mit der Fiihrung eines
Handwerksbetriebes verpflichtend.

Eine eingehende Auseinandersetzung der Unternehmer mit dem Thema ,Gute Betriebs-
fihrung im Handwerk” in einem Workshop mit anderen Unternehmern (Netzwerk-
Workshop) hat sich als unabdingbar erwiesen. Handwerksunternehmer, die am Work-
shop nicht teilnahmen, verloren den Anschluss und stiegen nach der Ideen- und Metho-
denwerkstatt ,strategische Betriebsfiihrung in Handwerksbetrieben aus.

Gestalten Sie die Ideen- und Methodenwerkstatt als aktives Lernen.

In der Ideen- und Methodenwerkstatt ,strategische Betriebsfiihrung in Handwerksbe-
trieben” lernten die Unternehmer die Intention, Machbarkeit/Praktikabilitdt und An-
wendungsmoglichkeiten kennen.

Vereinbaren Sie Spielregeln fiir die Strategie-Werkstatt.

Insbesondere fiir die Zusammenarbeit, die Durchfihrung vereinbarter MaRnahmen und
die Einhaltung vereinbarter Termine sollten im Vorfeld konkrete Spielregeln vereinbart
und dokumentiert werden.

Kldren Sie mit dem Unternehmer die Einbeziehung der Mitarbeiter.

Welche Mitarbeiter bei den unterschiedlichen Aktivitdten im Rahmen einer Strategie-
Werkstatt einbezogen werden kénnen und sollen, hangt von den betrieblichen Bedin-
gungen ab. Auch bei den Betrieben mit mehr als 10 Beschaftigten sollten an Workshops
mindestens alle vom jeweiligen Thema betroffenen Mitarbeiter einbezogen werden.

Vereinbaren Sie mit den Unternehmern, dass die Arbeiten im Rahmen der Strategie-
Werkstatt als Projekt zu verstehen sind.

Eine Strategie-Werkstatt besteht nicht nur aus Workshops, sondern auch aus Zuarbeiten
(z. B. Informationen beschaffen oder zusammentragen, Daten ermitteln oder Analysen
durchfiihren), die zwischen den Workshops zu erledigen sind. Diese Jobs bendtigen eine
Prioritat (sichtbares Wollen des Unternehmers) und lassen sich nicht nebenbei erledigen.
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Achten Sie darauf, dass der Unternehmer auch Aufgaben, die im Rahmen der Strategie-
Werkstatt vereinbart werden, delegiert.
Einige Unternehmer neigen dazu, alle Aufgaben an sich zu binden und kommen dann bei
der Umsetzung schnell an ihre Grenzen.

Achten Sie darauf, dass nicht zu viele Aktivitdten mit zu eng gesetzten Zeitvorgaben ver-
einbart werden.

Die Unternehmer und Mitarbeiter unterschatzen gerne den Aufwand und wollen ,,zu viel
auf einmal”.

Vereinbaren Sie mit dem Unternehmer, dass er sich um die Verfolgung der vereinbarten
Mafinahmen kiimmert.

Ohne ein erkennbares Interesse des Unternehmers sowie ein Nachfragen zum Stand der
vereinbarten MalRinahmen sind die Zuarbeiten unvollstandig und beeintrachtigen das Vo-
rankommen, was schnell demotivierend wirken kann.

Fiihren Sie die Workshops im Rahmen der Strategie-Werkstatt vor Ort durch.
Die Nahe zum betrieblichen Geschehen, der schnelle Zugriff auf Unterlagen etc. erhéhen
die Authentizitat, den Praxisbezug und die Verbindlichkeit.

Ca. fiinfstiindige Workshops am Freitagnachmittag oder Samstag oder einem freien Tag
haben sich bewdhrt.

Damit der laufende Betrieb nicht gestort wird, sollten die Workshops auflerhalb der Be-
triebszeit angesetzt werden. Eine Dauer von ca. finf Stunden hat sich als praktikabel er-
wiesen. Es bleibt ausreichend Zeit fiir Diskussionen und die Erarbeitung von Losungen
bzw. Losungswegen und die Teilnehmer werden nicht iberfordert.

Erfahrungen:

Die Unternehmer haben anfangs sehr unscharfe Vorstellungen von Betriebsfiihrung.

Die Auseinandersetzung mit dem Thema ,gute Betriebsfiihrung im Handwerk” hat sich
als sehr sinnstiftend herausgestellt.

Fir die Unternehmer ist die strategische Betriebsflihrung anfangs eine sehr komplexe
»Sache”.

Bevor die Unternehmer nicht den Sinn/Nutzen einer Strategie fir die Entwicklung des ei-
genen Betriebes erkannt/begriffen haben, sind sie haufig nur halbherzig bei der Sache.

Eine Strategie-Werkstatt ist kein Selbstldufer. Ohne eine straffe Koordination sowie das
Einfordern der Umsetzungsverfolgung durch den Chef lasst die Disziplin bei der Umset-
zung der vereinbarten MaBnahmen nach und der Erfolg ist gefdhrdet.

Die im Prozess direkt umgesetzten Verbesserungen sind schnell Selbstverstandlichkeiten
und werden nicht mehr mit der Strategie-Werkstatt in Verbindung gebracht.

Rickmeldungen von Teilnehmern der Strategie-Werkstatten in unterschiedlichen Hand-
werksbetrieben:

= Sie berichten lGiber anfangliche Vorbehalte, sehr viele DenkanstoRe, neue Sichtweisen
— insbesondere bei der SWOT-Analyse, eine sehr hilfreiche Strukturierung der Vorge-
hensweise, engagierte Mitarbeiter, ein anregendes und kreatives Arbeitsklima, sehr
viele Verbesserungsvorschlage, Verbesserungen, die sofort umgesetzt wurden sowie
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insgesamt gute Ergebnisse.

= Sje bemangeln die teilweise geringe Relevanz und mangelhafte Verfolgung der Um-
setzung der vereinbarten MalRnahmen (die Mitarbeiter erwarten mehr Unterstiitzung
vom Unternehmer).
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5.3 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,,Wissen und Kompetenz*

Vorbemerkungen zu den Beratungskonzepten

Die im nachfolgenden Kapitel aufgefiihrten Beratungskonzepte basieren auf der Annahme, dass
alle relevanten Akteure eines Betriebes mit Wissen und Kompetenz ausgestattet sein missen,
um durch ihr Handeln die Innovationskraft eines Unternehmens zu fordern. Eine systematische,
kontinuierliche (Weiter-)Entwicklung von Wissen und Kompetenz muss im Rahmen der betrieb-
lichen, standardisierten Prozesse verankert sein wie beispielsweise in regelmalligen Personal-
entwicklungsgesprachen. Andernfalls wird deren Entwicklung dem Zufall tberlassen. Es sind
moglicherweise viele Ressourcen notwendig, bis bendtigtes Wissen und erforderliche Kompe-
tenzen ,nachtraglich” aufgebaut werden.

Im Rahmen von inno.de.al wurden hierfiir zwei Beratungskonzepte entwickelt und erprobt, die
einzeln oder sukzessive im Rahmen einer regionalen Innovationsallianz zum Einsatz kommen
kénnen:

e Das erste Beratungskonzept ,Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkraftegewin-
nung und -bindung in Handwerksbetrieben™ (Kapitel 5.3.1) prasentiert, auf welche Art
und Weise auch Betriebe mit eher flachen Hierarchien Karrieremoglichkeiten anbieten
konnen. Es ist davon auszugehen, dass durch dieses Angebot Mitarbeiter dazu motiviert
werden, ihr Wissen und ihre Kompetenz auszubauen und so an den Betrieb gebunden
werden. Damit kann ein Beitrag zur Fachkraftesicherung geleistet werden.

e Auf diese Wirkungen zielt auch das zweite Beratungskonzept ,Praxisorientierte Qualifizie-
rung durch einen Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch in Handwerksbetrieben®.
(Kapitel 5.3.2) Dieses fokussiert auf die Bereitschaft von Unternehmern, Mitarbeitern und
Auszubildenden, iber die eigenen Betriebsgrenzen hinaus zu schauen und sich durch Ein-
blicke in andere ,,Betriebswelten” neues Wissen und neue Kompetenzen anzueignen.
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5.3.1 Beratungskonzept ,Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkriftegewinnung
und —bindung in Handwerksbetrieben*

Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

Mehr als zwei Drittel der KMU hatten in den letzten Jahren Schwierigkeiten bei der Besetzung
offener Stellen (nach einer Befragung durch das inno.de.al-Projekt). Bereits jetzt besteht in vie-
len Berufen und Regionen im Handwerk ein Fachkrdaftemangel. Dies wird einerseits durch die
weiter abnehmende Starke der jingeren Jahrgange ausgelost und andererseits nehmen der-
zeit die hdheren Bildungsabschlisse zu. Greifbar wird dies fiir viele Betriebe durch die zahlrei-
chen unbesetzten Ausbildungsplatze: Bis zum 30. September 2014 wurden 128.498 Ausbil-
dungsvertrage abgeschlossen — 1,6 Prozent weniger gegeniiber dem Vorjahreszeitraum, wah-
rend sich in den Lehrstellenbdrsen noch 20.000 unbesetzte Lehrstellen finden — rund 5000 mehr
als im Vorjahr zum Stichtag (vgl. ZDH 2014).

Durch diese Entwicklungen verstarkt sich der Wettbewerb um die (mittlerweile sprichwortli-
chen) ,besten Kopfe”. Oft bleiben fir die kleinen Betriebe eher minderqualifizierte bzw. weni-
ger geeignete Nachwuchskrafte, was den Bedarf trotz Weiterqualifizierungen im Betrieb lang-
fristig nicht deckt.

Zukunftig wird eine Ausweitung des Nachwuchssicherungsproblems erwartet. Um einen fla-
chendeckenden Fachkraftemangel im Handwerk zu vermeiden, miissen einerseits weitere Per-
sonengruppen als Potenziale fiir die Fachkraftesicherung erschlossen werden, vor allem altere
Mitarbeiter, Studienabbrecher, Menschen ohne Erwerbsarbeit, Menschen mit Behinderung,
Personen mit Migrationshintergrund und Frauen in mdannerdominierenden Berufen riicken hier
in den Fokus. Auf der anderen Seite mussen Beschaftigte im Handwerk an ihren Betrieb ge-
bunden werden, um ,,Abwanderung” beispielsweise in andere Betriebe bzw. die Industrie oder
an die Hochschulen zu vermeiden, das heift, um den Verbleib der Fachkrafte im Handwerk zu
erhohen.

Eine wesentliche Aufgabe, die daraus fiir das Handwerk abgeleitet werden kann, ist: Attraktive
Laufbahnkonzepte und Karrierechancen mussen entwickelt und transparent gemacht wer-
den, bzw. kommuniziert werden (in den Betrieb und nach aulRen). Dies gehort zu einer umfas-
senden aktiven Personalrekrutierung und ist beispielsweise in der Industrie schon lange selbst-
verstandlich.

In Handwerksbetrieben missen die konkreten Karriere- bzw. Entwicklungsmdglichkeiten auf-
gezeigt werden, die der Betrieb fiir seine Beschaftigten bereithdlt. Dabei soll es nicht darum
gehen, im Kleinstbetrieb um jeden Preis Aufstiegsmoglichkeiten zu generieren, sondern die Po-
tenziale zu analysieren und diese transparent zu machen. Dies beinhaltet aber auch, Weiterbil-
dungsmalnahmen aktiv einzufordern.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Kompetenz und Wissen" zuzuordnen.
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Grundlagen

Essentiell fiir Fachkraftesicherung: Laufbahnplanung

Dem Handwerk haftet der Ruf an, nur wenige Karrieremdglichkeiten zu bieten. Dies liegt vor
allem an der durchschnittlich geringen BetriebsgréRe. In vielen Betrieben des Handwerks sehen
(vor allem) junge Fachkrafte keine Aufstiegsperspektiven. Aber auch junge Menschen auf der
Suche nach einem Ausbildungsplatz vermissen bei Handwerksbetrieben haufig konkrete Ent-
wicklungsmaoglichkeiten.

Augenscheinlich fehlende Perspektiven schrecken Nachwuchskrafte haufig ab. Gleichzeitig kon-
nen sie demotivierend auf aufstiegsbereite Mitarbeiter wirken. Die Folge ist hdufig der Wechsel
in Industrieunternehmen, was in zahlreichen Handwerksbetrieben lamentiert wird. Vor allem
kleine Betriebe sind davon betroffen.

Ein Losungsansatz ist die Sichtbarmachung einer Berufslaufbahn und die Kommunikation der
damit verbundenen Laufbahnstationen an die Mitarbeiter.

Was ist ein Laufbahnkonzept

Ein Berufslaufbahnkonzept beschreibt die Gesamtheit aller Aus- und Fortbildungsmaoglichkeiten
in einem Handwerksberuf — unabhdngig vom jeweiligen Betrieb. Dadurch werden die jeweils
handwerkstypischen Karrierewege transparent. In einem , Laufbahnkonzept” sind die im jewei-
ligen Betrieb moglichen Positionen dargestellt. Die Begriffe ,,Laufbahn® und ,Karriere” werden
meist synonym verwendet - fiir die berufliche Entwicklung auf ein konkretes Ziel hin.

Im Handwerk herrscht traditionell eine gegenseitige Verpflichtung zwischen Mitarbeiter und
Arbeitgeber in Bezug auf das Arbeitsverhaltnis. Diese umfasste einen relativ sicheren Arbeits-
platz und die Moglichkeit, schrittweise in der Hierarchie aufzusteigen. Der Mitarbeiter erbringt
hierfir im Austausch ein hohes MaR an Loyalitat. In den letzten Jahren hat sich dieses Ver-
standnis zunehmend gewandelt. Unternehmen kdnnen keine lebenslangen Arbeitsplatze mehr
garantieren und die Arbeitnehmer sind daher angehalten, sich beschéaftigungsfahig zu halten
(fahig, auch in anderen Betrieben arbeiten zu kdnnen). Diese Beschaftigungsfahigkeit umfasst
die kontinuierliche Weiterentwicklung, um so die am Arbeitsmarkt gefragten Kompetenzen an-
bieten zu konnen. Unternehmen, die sich noch zu einer hohen Mitarbeiterbindung bekennen,
haben damit ein besonderes Alleinstellungsmerkmal.

Ein Laufbahnkonzept unterstreicht das Angebot, Mitarbeiter lange zu halten und ihnen inner-
halb des Unternehmens eine berufliche Entwicklung zu ermdéglichen. Ein Laufbahnkonzept ist in
diesen Unternehmen elementarer Bestandteil der Personalentwicklung und unterstitzt damit
die zielgerichtete Gestaltung von Lern-, Entwicklungs- und Veranderungsprozessen.

Das Laufbahnkonzept unterstiitzt daher sowohl das Personalmarketing, indem es die Attraktivi-
tat von Betrieben mit guten Aufstiegschancen steigert, wie auch die Personalentwicklung des
Unternehmens. Es ist jedoch wichtig zu kommunizieren, dass Mitarbeiter, die keinen Aufstieg
anstreben, im Betrieb nicht als ,Verlierer” gebrandmarkt werden.

Man unterscheidet dabei tblich zwei Formen von Laufbahnkonzepten:

e Fachlaufbahn (horizontale Laufbahn)

Hier geht es um mehrere ebenbiirtige Fachkarrieren, in denen ein Aufstieg nicht mit zu-
nehmender Fiihrungsverantwortung einhergeht. Solche Konzepte stellen gleichwertige,
nebeneinanderstehende (nicht Ubereinanderstehende) Fachkarrieren dar, die Exper-
tenwissen, Spezialisten in einem Tatigkeitsfeld oder einem Unternehmensbereich in den
Blick nehmen.
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e Fihrungslaufbahn (vertikale Laufbahn)

Hier geht mit den Laufbahnpositionen ein Aufstieg mit zunehmender Verantwortung
Uber Mitarbeiter, Finanzmittel oder andere Ressourcen einher (gleichzeitig mit einer Zu-
nahme von Befugnissen). Solche Konzepte machen hierarchisch aufeinander aufgebaute
Positionen mit zunehmender Personal-/Finanzverantwortung sowie Flihrungspositionen
anschaulich.

Fir einen Kleinbetrieb sind beide Alternativen umsetzbar, wobei in vielen Handwerksbetrieben
eher Fachlaufbahnen blich sind (obwohl diese ,Expertenkarrieren haufig weder innerhalb
noch auRerhalb des Betriebs sichtbar gemacht werden). Das vorliegende Beratungskonzept
konzentriert sich aber auf das Konzept der Flihrungslaufbahn, da der Bedarf der an inno.de.al
beteiligten Handwerksbetriebe in diese Richtung ging: Es wurde das Anliegen gedullert, den
Beschaftigten eine konkrete Karriere bis hin zum Geschéaftsfiihrer anbieten zu kénnen, um so
einerseits deren Abwanderung auf der Suche nach Aufstiegsmoglichkeiten (beispielsweise in die
Industrie) entgegenzuwirken und andererseits Neubewerbern den Betrieb nicht als ,,Sackgasse”
zu prasentieren, sondern als , Perspektivengeber”.

Laufbahnplanung setzt Zeichen — nach Innen und AuBen

Ein Betrieb, der ein Berufslaufbahnkonzept erstellt hat und dies offen kommuniziert, vermittelt
den Beschaiftigten die Zukunftsperspektiven in ihrem Unternehmen. Dies ermoglicht eine star-
kere Bindung an das Unternehmen und erhdht die Motivation und Arbeitsproduktivitdt, denn
den Beschaftigten wird eine konkrete Laufbahn aufgezeigt, die sie im Betrieb einschlagen kon-
nen, wenn sie sich weiterentwickeln méchten. Auch unter dem Gesichtspunkt einer alternsge-
rechten Planung kann eine konkrete Laufbahn zudem bedeuten, den Betrieb als ,Lebensar-
beitsplatz” zu positionieren, in dem mit zunehmendem Alter ein Wechsel der Tatigkeiten ein-
hergehen kann. Nicht zuletzt kann durch eine Laufbahnplanung die Unternehmensnachfolge
langerfristig geplant und damit erleichtert werden.

Ein transparentes Laufbahnsystem kann auch eine positive AuBenwirkung haben, denn dadurch
wird die Attraktivitat als Arbeitgeber erhoht — vorausgesetzt, es wird zielgerichtet kommuniziert
(beispielsweise auf der Homepage eingebettet in einen gesonderten Bereich , Karriere bei uns”,
dem Aushang von Postern auf (Ausbildungs-)Messen, in Schulen etc.). So werden unter den po-
tenziellen Bewerbern auch solche angesprochen, die sich beruflich weiterentwickeln wollen
oder die zumindest Moglichkeiten und Perspektiven aufgezeigt bekommen méchten.

Was hinter einem Laufbahnkonzept stehen muss

In einem Laufbahnkonzept missen einige GroRen darlegt werden. Zunachst missen konkrete,
im Betrieb existierende Positionen gelistet werden. Diese Positionen missen dann mit Merkma-
len im Hinblick auf Aufgabenschwerpunkte, Kompetenzen, Qualifikationen und Verantwortlich-
keiten unterfuttert werden. Dann missen zu jeder Position die erforderlichen Weiterbildungen
benannt werden sowie der ungefahre Verdienst. Hierbei spielen neben monetaren Vergltungen
auch nichtmonetédre Leistungen (wie Arbeitszeitflexibilitdt und Freirdume, Arbeitsplatzsicher-
heit, Entwicklungsangebote) eine Rolle.

Das Laufbahnkonzept kann erst entstehen, wenn diese Merkmale definiert wurden und so die
Positionen klar beschrieben und voneinander abgegrenzt sind.
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Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

Betriebe mdchten potenziellen Bewerbern Perspektiven bieten. Im Rahmen eines Lauf-
bahnkonzeptes kann dies systematisch auch fiir einen Kleinbetrieb erstellt und kommu-
niziert werden.

Die Erarbeitung eines Laufbahnkonzeptes bedarf der Darstellung von Tatigkeitsberei-
chen als Laufbahnpositionen sowie eine umfassenden Analyse der im Betrieb vorhande-
nen und erforderlichen Positionen.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, mit einem Betrieb ein Laufbahnkonzept zu er-

arbeiten und darzustellen. Es richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater im
Handwerk. Ziele der Beratung sind:

Systematisierung der Karrierewege: Unterstitzung des Unternehmers bei der Reflexion
zu der Frage ,Welche Karrierewege gibt es eigentlich?“ und diese transparent machen

Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber und Gewinnung neuer Mitarbeiter.

Personalentwicklung durch das Aufzeigen von Weiterentwicklungsmaoglichkeiten und der
damit verbundenen Anforderungen

Bindung fiir Mitarbeiter an den Betrieb, die aufsteigen mochten

Erleichterung der Nachfolgeplanung fiir ausscheidende Mitarbeiter durch das Vorhan-
densein definierter Positionen sowie deren Anforderungen

Vereinfachung einer Unternehmensnachfolge durch die Transparenz der Nachfolge-
Option fur interessierte Beschaftigte bzw. potenzielle Bewerber

Das Ergebnis der Beratung sollte die Anwendung und Kommunikation des entwickelten Lauf-
bahnkonzeptes in den jeweiligen Handwerksbetrieben sein.

Voraussetzungen

Das Unternehmen sollte mindestens 12 Mitarbeiter haben. (Die Erprobung fand nur in
Betrieben, die mindestens diese GroRRe hatten, statt. Dies muss nicht heien, dass es
nicht auch in kleineren Betrieben umsetzbar ware. Hier muss fallweise entschieden wer-
den. Es ist wenig sinnvoll, wenn hinter jeder Position nur ein Beschéftigter steht.)

In den Betriebsstrukturen sollten Flihrungs- bzw. Fachlaufbahnkarrieren potenziell mog-
lich sein. Dies stellt sich in den friihen Phasen des Umsetzungsprozesses heraus.

Der Unternehmer ist bereit, den Betrieb nach existierenden und bendétigten Positionen
,Zu durchleuchten”.

Der Unternehmer ist bereit zu delegieren. Dies darf sich nicht nur auf Aufgaben und
Verantwortungen beschranken, sondern sollte auch die notwendigen Ressourcen und
Entscheidungsbefugnisse zur Bewaltigung der Aufgaben einbeziehen.

Das Laufbahnkonzept muss im Unternehmen ,gelebt” werden, das heit, vom Unter-
nehmer und den Fihrungskraften unterstiitzend getragen und als Entwicklungsmoglich-
keit kommuniziert werden.
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Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.

Arbeitshilfen

Prozessschritte

Akteure

|

AnstoR: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

|

Arbeitshilfe: Prasentation

,Laufbahn im Handwerk"

Thema ,Laufbahnkonzepte®
initialisieren

r

Arbeitshilfe:
Laufbahnkonzept
Positionen Merkmale

Prasentation ,Laufbahn im Handwerk"

A 4
Sammlung der Positionen und
Qualifikationen

A

Zuordnung der Positionen und
Qualifikationen zueinander

.‘ Ausarbeitung der Positions-Merkmale

Arbeitshilfe: Beispiele
einer grafischen
Aufbereitung

A

Sammlung von Einsatzmdglichkeiten

des Laufbahnkonzeptes
1

!

Evaluation nach 6 Monaten

A

Unternehmer

Netzwerk-B

Unternehmer

Netzwerk-Betreuer

Unternehmer,

Netzwerk-Betreuer

Unternehmer

Netzwerk-Betreuer

Unternehmer,

verk-Betreuer

Unternehmer,

Netzwerk-Betreuer

[

Transparentes und auler- sowie innerhalb des
Betriebes kommuniziertes Laufbahnkonzept

J

Abbildung 19: Prozess des Beratungskonzeptes ,Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fach-
kraftegewinnung und —bindung in Handwerksbetrieben”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Eine Betriebsberatung zur Erarbeitung eines Laufbahnkonzeptes kann sowohl von einem oder
mehreren Unternehmern, als auch einem Berater im Handwerk — beispielsweise einem Be-
triebsberater einer Handwerkskammer — oder einem Netzwerk-Betreuer (wenn bereits eine
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regionale Innovationsallianz*” existiert) angestoRen werden. Natirlich ware eine Initiierung

durch Unternehmer ideal, aber die betriebliche Praxis zeigt, dass in der Regel das Interesse der
Handwerksunternehmer erst einmal geweckt werden muss.

Anst6Re einer solchen Betriebsberatung konnen beispielsweise sein:

e Weggang eines bzw. mehrerer Mitarbeiter vor dem Hintergrund mangelnder Perspekti-
ven und Moglichkeiten im Betrieb

e Schwierigkeiten bei der Rekrutierung geeigneter und engagierter Fach- und Nachwuchs-
krafte

e Bestreben von Seiten des Unternehmers, Mitarbeiter an den Betrieb binden zu wollen
e Den Betrieb als attraktiver Arbeitgeber prasentieren zu wollen

(2) Sensibilisierung fiir das Thema ,,Laufbahn im Handwerk“

Im Netzwerk-Workshop werden die Erfahrungen der Teilnehmer mit den oben beschriebenen
Themen rund um Rekrutierungsprobleme und Verlust engagierter Mitarbeiter diskutiert. Es ist
fir den Netzwerk-Betreuer hilfreich, sich an folgenden Fragen zu orientieren:

e Gab es in den Betrieben Mitarbeiter, die mangels einer Perspektive den Betrieb verlas-
sen haben?

e Haben Bewerber in Vorstellungsgesprachen nach den Aufstiegsperspektiven gefragt?

e Kann in Mitarbeitergesprachen aufgezeigt werden, welche Maoglichkeiten ein Mitarbei-
ter im Betrieb noch hat?

e Wie konnte das Interesse engagierter und talentierter Bewerber am Betrieb gesteigert
werden?

Der Netzwerk-Betreuer sollte den Erfahrungsaustausch moderieren und die Diskussion durch
Fragen zielfiihrend lenken. Ziel sollte eine Sensibilisierung fir das Thema sein und eine Erho-
hung der Bereitschaft der Unternehmer, diesbeziiglich aktiv zu werden.

AnschlieBend wird der Nutzen eines Laufbahnkonzeptes fiir die Mitarbeitergewinnung, -
entwicklung und -bindung gemeinsam aus der obigen Diskussion abgeleitet.

Hier kann ein Zeitumfang von ein bis zwei Stunden veranschlagt werden.

(3) Prasentation des Konzeptes , Laufbahn im Handwerk*“

Der Netzwerk-Betreuer gibt einen kurzen Input zum Thema ,Laufbahn im Handwerk” (siehe
Arbeitshilfe | ,Laufbahn im Handwerk®). Hierin wird zunachst der Begriff ,Laufbahn” beschrie-
ben, sodass ein einheitliches Verstandnis vorliegt. Im Anschluss wird der Nutzen eines Lauf-
bahnkonzeptes noch einmal kurz zusammengefasst. Im Anschluss daran kann der Unterschied
zwischen Fihrungs- und Fachlaufbahn besprochen werden, um die haufig vorhandene Fokussie-
rung auf eine Fihrungslaufbahn zu erweitern. Das Beispiel aus dem Projekt inno.de.al veran-
schaulicht ein mogliches Ergebnis des Beratungskonzeptes bzw. dessen grafische Darstellung.
Im Anschluss kann die weitere Vorgehensweise zur Erarbeitung eines Laufbahnkonzeptes be-
sprochen und die Einsatzmoglichkeiten gesammelt werden (Letztere werden nach der Erstel-

Y Siehe hierzu Kapitel 5.8.
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lung des Laufbahnkonzeptes nochmal ausfiihrlicher behandelt).

Fiir diesen Schritt sollten ein bis zwei Stunden eingeplant werden. Zur Unterstlitzung kann die
Arbeitshilfe ,,Laufbahn im Handwerk” genutzt werden.

(4) Sammlung der Positionen und Qualifikationen

An diesem Schritt sind alle Betriebe des Netzwerkes beteiligt, die ein Laufbahnkonzept umset-
zen mochten.

Zunachst werden alle existierenden Positionen und Qualifizierungsmdoglichkeiten in den Betrie-

ben gesammelt: Was hat diejenige Person gelernt, die in einer Position ist? Hier werden die

Schritte einer im Handwerksbetrieb jeweils typischen Laufbahn zusammengetragenlz).

Beispiele fiir mogliche Positionen:
e Monteur
e Monteurleiter
e Bereichsleiter
e Geschaftsfihrer
Beispiele fir mogliche Qualifizierungen:
e Geselle Beton- und Stahlbetonbauer
e Geselle Maurer
e berufsbegleitend: Kaufmannischer Fachwirt (HWK)
e Meisterausbildung Maurer (vom Betrieb bezahlt, Riickzahlung bei Kiindigung)
e Dberufsbegleitend: Betriebswirt (HWK) (vom Betrieb bezuschusst)
e berufsbegleitend: Studium Bauingenieur (FH) (vom Betrieb bezuschusst)

Die Positionen bilden die Grundlage fur Fiihrungslaufbahnen. Mit der Sammlung von den im
Betrieb moglichen Qualifikationen kann die Basis fur Fachlaufbahnen (Expertenpositionen) ge-
bildet werden.

Besteht das Netzwerk ausschlieBlich aus Betrieben einer Branche (wie Baubetriebe, SHK-
Betriebe), sind die Positionen und Qualifikationen, die gesammelt werden, in den Betrieben
mehr oder weniger gleich. Als Methode zur Sammlung bietet sich hier ein Brainstorming an,
welches als Zurufabfrage durchgefiihrt werden sollte. Die Teilnehmerbeitrage werden auf Kart-
chen notiert, um in den Folgeschritten Zuordnungen, Erganzungen und Streichungen leichter
vornehmen zu kénnen.

Bei branchengemischten Netzwerken kann es sinnvoll sein, wenn jeder Betrieb fiir sich arbeitet
und die Positionen getrennt sammelt. Die Arbeitsergebnisse werden in diesem Falle gegenseitig
vorgestellt und diskutiert. Ob eine gemeinsame oder getrennte Sammlung sinnvoller ist, muss
vom Netzwerk-Betreuer fallweise entschieden werden.

2 Vor allem in grolReren Betrieben kénnen dies auch gleich mehrere Laufbahnen in einem Betrieb sein, wenn dort
mehrere unterschiedliche Laufbahnen méglich sind (beispielsweise Produktion bzw. Montage und Vertrieb).
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Als ,Hausaufgabe” flir die Unternehmer kann es sinnvoll sein, die einzelnen Positionen im Be-
trieb weiter auszuarbeiten und voneinander abzugrenzen. Dies kann auch in Absprache mit den-
jenigen Mitarbeitern, die fur die konkreten Aufgaben vorgesehen sind oder auch bereits die zu
definierenden Position einnehmen, abgestimmt werden.

(5) Zuordnung der Positionen und Qualifikationen zueinander

Die Positionen und Qualifizierungsmaoglichkeiten werden einander zugeordnet. Dies geschieht
im Rahmen einer Gruppendiskussion, wenn die Betriebe des Netzwerkes einem Gewerk ent-
stammen. Wenn das Netzwerk branchenheterogen ist, ist nur die Vorstellung und Diskussion
der Ergebnisse in der Gruppe sinnvoll.

Bei der Zuordnung der Positionen und Qualifikationen kann sich ein Uber- und Unterordnungs-
verhéltnis der Positionen zueinander abzeichnen. Das heit, es wird die , Hierarchie” deutlich.
Dann werden die gesammelten Qualifikationsmoglichkeiten jeder Positionsebene zugeordnet.

Aus dem Gesamtbild aller Positionen und zugeordneten Qualifikationen lassen sich dann Exper-
ten- und Fihrungslaufbahnen ablesen. Nebeneffekt ist der Austausch der Unternehmer unter-
einander, welche Fortbildung erst auf welcher Ebene sinnvoll ist oder welche Qualifikationen
und Erfahrungen Voraussetzung fir die jeweilige Position sind.

Ergebnis sind geordnete Positionen, die mit den zugehdérigen Qualifikationen versehen sind.
Hilfreich ist die visuelle Darstellung dieser Ergebnisse, z.B. als Baum- oder Saulendiagramm.
Hierzu gibt es zahlreiche Vorlagen (siehe z. B. Abbildung 20).

Thre Laufbahn

Service-Leiter

und Kunden,
Firer Abiteding

Service-Téchniker

(Uberulcht getragt. Anaoruchivols Baboraman srsedam siien Projs.

tae il Uerdichi yor 71, Wene Sie sariber yerfgen. konnsn Sk die Ge-
 en) Einsaty der Monteurs und e (b g Abinide

Gtrsmehimer. Suf der Buiateie Soonfirsen e de Abibiufe mit allso betaiigs

Abbildung 20: Beispiel einer visuellen Darstellung der Positionen und Qualifikationen (eine
groRere Darstellung siehe Arbeitshilfe)
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(6) Ausarbeitung der Positionsmerkmale

Die einzelnen Positionen bedirfen noch einer genaueren Beschreibung hinsichtlich ihrer Ausge-
staltung, das heil3t, aller Merkmale, die mit der jeweiligen Position verknipft sind.

Um die Positionen vollstandig zu beschreiben, miissen die damit verbundenen Merkmale ermit-
telt werden. Das heifdt konkret, welche Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen, Anforde-
rungen und Weiterbildungsmoglichkeiten mit einer Position verbunden sind. Zur Veranschauli-
chung dient die Arbeitshilfe ,Laufbahnkonzept: Definition der Positionen und Merkmale”.

Die Aufgaben (Was tut er?) beschreiben die Aktivitaten und Tatigkeiten, die im Rahmen einer
Position ausgeilibt werden. Diese kdnnen in den seltensten Fallen vollstandig beschrieben wer-
den, jedoch sollten die wesentlichen Tatigkeiten und insbesondere die von anderen Positionen
abgrenzenden Tatigkeiten gesammelt werden.

Im Rahmen der Kompetenzen (Was kann er?) wird beschrieben, welche Ressourcen ein Mitar-
beiter nutzen darf, um seine Tatigkeiten auszuliben. Beispiele hierflr sind ein Budgetrahmen,
die Flihrungsspanne (Anzahl der zu fihrenden Mitarbeiter), Betriebsmittel und Entscheidungs-
befugnisse. Wichtig ist auch hier, wie sich dies von anderen Positionen unterscheidet oder ge-
gebenenfalls erganzt.

Die Verantwortung (Fiir welche Ergebnisse/Mitarbeiter ist er verantwortlich?) einer Position
umfasst die fachliche und disziplinarische Mitarbeiterfihrung und die Erreichung der geplanten
Ergebnisse.

Jede Position setzt Anforderungen (Was muss er leisten?) hinsichtlich Berufserfahrung und Qua-
lifikation voraus, bietet aber auch die Méglichkeit, Weiterbildungen (Wie kann er sich weiterbil-
den?) zu absolvieren, um sich innerhalb der Position zu entwickeln.

Die Ergebnisse werden in einer Tabelle zusammengestellt, in der die Spalten mit den Positio-
nen beschriftet sind und in den Zeilen die kategorisierten Merkmale ausgefiihrt werden (Ar-
beitshilfe Il). Dies erlaubt eine Gegeniberstellung, die Doppelungen und Liicken leichter auf-
findbar werden lasst. Tabelle 17 zeigt ein Beispiel:

Tabelle 17: Beispiel der Zuordnung der Positionen und zugehdriger Merkmale
Jung-Geselle Geselle Teamleiter Abteilungsleiter Geschéftsfihrer
Aufgaben
Kompetenzen
Verantwortung
Qualifikationen
Weiterbildung

Verdienst

Die hier genannten Merkmale kdnnen je nach Bedarf der Betriebe noch angepasst oder erwei-
tert werden. Zum Beispiel kénnen Aufgaben und Verantwortung bzw. Anforderungen zusam-
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mengefasst werden.

(7) Einsatzmoglichkeiten des Laufbahnkonzeptes

Nach der Fertigstellung des Laufbahnkonzepts sollte gemeinsam im Netzwerkworkshop ausge-
arbeitet werden, wie das Laufbahnkonzept in den Betrieben eingesetzt werden kann. Hier lie-
fert Arbeitshilfe (siehe insbesondere Folie 8) einige Beispiele und Ideen. Aufgrund des oben be-
schriebenen Aufbaus kdnnen so z. B. sehr einfach Stellenbeschreibungen erstellt werden. Eine
innerbetriebliche Nutzung gibt Grundlage einer strukturierten Personalentwicklungsplanung.
Nach auBen wirkt das Laufbahnkonzept als hervorragendes Arbeitgebermarketing.

Diese Einsatzmoglichkeiten bedirfen der konkreten Ausgestaltung fiir die jeweiligen Einsatzbe-
reiche. So kann beispielsweise ein Poster erstellt werden, auf der die Laufbahnschritte darge-
stellt werden, um die Moglichkeit eines Aufstiegs zu veranschaulichen.

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel — dies gibt es in einer vergrolRerten Version in der Ar-
beitshilfe , Laufbahn im Handwerk” vorhanden.
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Abbildung 21: Beispiel grafische Aufbereitung der Laufbahnstationen (siehe Arbeitshilfe Ill)

Spatestens jetzt muss das neue Laufbahnkonzept durch den Unternehmer im Betrieb kommuni-
ziert werden. Hierbei ist wichtig, dass dies positiv besetzt wird und sich kein Mitarbeiter unter
Zugzwang fihlt, in jedem Fall aufsteigen zu missen. Das Konzept soll vielmehr als Chance und
als Zukunftsperspektive verstanden werden. Es missen einige Punkte kommuniziert werden:
Das Ziel der Laufbahnplanung bzw. was im Betrieb damit erreicht werden sollte. Dariiber hinaus
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muss kommuniziert werden, welche Positionen es gibt und welche Merkmale damit verbunden
sind. SchlieRlich sollten die Mitarbeiter Informationen dariiber erhalten, wie das weitere Vorge-
hen ist (beispielsweise konnten in Mitarbeitergesprachen mit jedem detailliert iber mogliche
Entwicklungen gesprochen werden).

(8) Evaluation nach sechs Monaten - Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Nach rund sechs Monaten sollte im Netzwerkworkshop ein Austausch liber die Erfahrungen
hinsichtlich der Mitarbeitergewinnung und -entwicklung mit dem Laufbahnkonzept durchge-
fuhrt werden. Ziel sollte dabei sein, dass die Unternehmer voneinander lernen, evtl. Probleme
oder Erfolge besprechen und gemeinsam Optimierungsmoglichkeiten erarbeiten.

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende zur Verfligung:

Arbeitshilfe I: Prasentation ,Laufbahn im Handwerk”
Arbeitshilfe Il:  Excel-Tabelle , Laufbahnkonzept: Definition der Positionen und Merkmale”
Arbeitshilfe lll:  Beispiele einer grafischen Aufbereitung

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

e Vorschnellen Pauschalisierungen wie , Bei BetriebsgroRen unter 20 Mitarbeitern gibt es
keine Laufbahnpositionen” sollte durch Beispiele entgegengewirkt werden.

e Einer Verwechslung von Karrierestufen mit betrieblichen Stellen sollte deutlich vorge-
beugt werden. Nicht jede Karrierestufe muss in einem kleineren Betrieb einer Stelle ent-
sprechen. So kann ein Teamleiter weiterhin zu gewissen Anteilen seiner Tatigkeit opera-
tiv tatig sein.

e Es sollte auf betrieblicher Ebene liberpriift werden, ob eine Betriebsvereinbarung abge-
schlossen bzw. angepasst werden muss.

e Der Begriff der ,Kompetenz“ wird hier im Sinne des Aufgaben-Kompetenzen-
Verantwortungs-Prinzips als ,,Machen diirfen” bzw. ,Uber Ressource x verfiigen diirfen”
verstanden. Die Abgrenzung zum Begriff der ,Qualifikation” (bestimmte Abschliisse ha-
ben) sollte deutlich werden.

Erfahrungen

e Es ist wichtig, dass durch die Einfiihrung der Laufbahnplanung im Betrieb nicht der Ein-
druck entsteht, aufsteigen zu muissen. Es muss Teil der Unternehmenskultur sein, die
diese Wirkung auffangt und die den Mitarbeitern deutlich macht, dass auch der ,Ver-
zicht auf Karriere” bzw. das Verbleiben in einer Position erlaubt ist. AuRerdem ware im
Kleinbetrieb ein Aufstiegswille aller nicht hilfreich.

e |Im Betrieb muss das Laufbahnkonzept klar dargestellt und transparent gemacht werden.
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Nur dann unterstitzt es die Bindung der Mitarbeiter. Darliber hinaus sollte regelmaRig
gemeinsam mit den Mitarbeitern auf Grundlage des Laufbahnkonzeptes deren Entwick-
lungsmoglichkeiten und Wiinsche besprochen werden, beispielsweise im Zusammen-
hang mit regelmaRigen Mitarbeitergesprachen.

e Bei der Nutzung der Laufbahnplanung (evtl. dessen grafischer Darstellung) in Schulen
oder auf Ausbildungsmessen hat es sich bewahrt, wenn ein Auszubildender oder jinge-
rer Geselle diese vorstellt.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

BMWi (Hrsg.) (2012): Fachkréfte sichern - Laufbahn- und Nachfolgeplanung.
Gasteiner, R. (2014): Laufbahnentwicklung und -beratung. Géttingen: Hogrefe Verlag.

Packebusch, L. und Weber, B. (2001): Alternsgerechte Gestaltung von Berufslaufbahnen im
Handwerk. Ergebnisse des BMBF-Transferprojektes ,Offentlichkeits- und Marketingstrategie
demographischer Wandel“. Online: http://www.demotrans.de/documents/HNR AlGe
GstBL txt.pdf (letzter Zugriff: 22.04.2015).

ZDH (Hrsg.) (2007): Ganzheitlich-Genau-Anschlussfahig - Grundziige eines umfassenden und
flexiblen Berufslaufbahnkonzepts im Handwerk. Online: https://www.zdh.de/themen/ bil-
dung/karriere-im-handwerk/berufslaufbahnkonzept-ganzheitlich-passgenau-
anschlussfaehig.html (letzter Zugriff: 08.12.2015).
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5.3.2 Beratungskonzept ,Praxisorientierte Qualifizierung durch einen Mitarbeiter- und
Auszubildenden-Austausch in Handwerksbetrieben”

Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

Der demografische Wandel ist durch seine Auswirkungen (beispielsweise fehlende Fach- und
Nachwuchskrafte, alternde Belegschaften oder neue Marktchancen) langst im Bewusstsein des
Handwerks in der Breite angekommen. Viele Unternehmer sind deshalb fiir die Thematik be-
reits sensibilisiert und suchen nach Strategien und Konzepten, um auf die aktuellen und zu-
kiinftigen Entwicklungen reagieren zu konnen. Hier geht es z. B. darum, attraktive Arbeitsbedin-
gungen als Voraussetzung flir die Fachkraftesicherung und die Gewinnung geeigneter Nach-
wuchs- und Fachkrafte zu schaffen und gleichzeitig den hohen qualifikatorischen Anforderun-
gen der Produkte und Dienstleistungen gerecht zu werden. Eine hohe Innovationskraft ist da-
bei ein Erfolgstreiber, gerade vor dem Hintergrund demografischer Veranderungen. Denn mit
einer hohen Innovationskraft kdnnen die Auswirkungen des Wandels, die betriebliche Implika-
tionen bedeuten, eher vom Betrieb positiv und als Chance genutzt werden. Die explizite Aus-
richtung auf Innovation muss dabei kontinuierlich praktiziert werden und sollte nicht nur fur
Krisen und Engpdsse vorbehalten sein, wenn duRere oder innere Entwicklungen Verdanderungen
erfordern.

Empirischen Untersuchungen im Rahmen des inno.de.al-Projektes zufolge sind die Unterneh-
mer in der Regel die Ideengeber, wenn es um Innovationen geht. Gleichzeitig sind sie aber auch
— wegen ihrer starken zeitlichen Eingebundenheit — haufig die Engpassstelle oder auch die
,Verhinderer" von Innovationen. Dabei wiinschen sich die meisten Unternehmer eine stirkere
aktive Einbindung der Mitarbeiter, wenn es um die Initiierung und auch die Umsetzung von in-
novativen Ideen im Betrieb geht. Der Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch ist ein Kon-
zept, mit dem ein Betrieb kontinuierlich lernen und eigene Vorgehensweisen reflektieren kann,
gespeist durch wahre (an der Realitdt orientierte) Best-Practice-Beispiele. Gleichzeitig ist dies
eine gute Moglichkeit, Mitarbeiter bzw. Auszubildende ,,in die Pflicht” zu nehmen, wenn es um
das Einbringen von Neuerungen oder Verbesserungen in den Betrieb geht.

Um die Innovationsfahigkeit und —bereitschaft zu erhéhen, ist es eine notwendige Bedingung,
dass Beschiaftigte und Unternehmer ab und an neue Impulse erhalten, die das Wissen erwei-
tern und zu neuen Ideen und Vorgehensweisen im Betrieb fiihren kénnen. In der Zusammen-
arbeit mit Handwerksunternehmen und auch deren Mitarbeitern wird deutlich, dass der Ar-
beitsalltag mit den zahlreichen Routinen zwar vereinnahmend ist und beileibe keine Langewei-
le aufkommt, es aber die bekannte Betriebsblindheit mit sich bringen kann. So werden oftmals
Probleme nicht wahrgenommen, Verbesserungsmoglichkeiten nicht gesehen oder &hnliche
Fehler mehrmals gemacht. Es kann als Folge dessen aber auch sein, dass fiir innovative Dienst-
leistungen wichtige Ideen fehlen oder nicht mehr ,,up-to-date” sind.

Eine Moglichkeit, dem abzuhelfen, ist es, Mitarbeiter oder auch Auszubildende mit , befreunde-
ten” Betrieben auszutauschen. Das heildt, (ber einen definierten Zeitraum (meist von ein paar
Wochen) den Mitarbeiter eines anderen Betriebes in das Unternehmen einzubinden und im
Gegenzug einen Beschaftigten in einen anderen Betrieb ,hineinschnuppern™ zu lassen. Die
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Mitarbeiter haben so Gelegenheit, durch andere Tiiren zu blicken, Strukturen, Vorgehensweisen
und auch Probleme des anderen Betriebs kennenzulernen und von dort bewdhrte Handlungs-
muster, Losungsansatze und erfolgreich praktizierte Methoden zu lernen. Denn es ist Wissen -
verbunden mit neuen Erfahrungen - dass, jenseits des eigenen routinierten Blickwinkels, die
Innovationskraft fordert und so Verbesserungen in den eigenen Betrieb bringt. Auch sind es
wichtige Metakompetenzen (uberfachliche Kompetenzen), die (bei einer gewissen Dauer des
Austausches) durch einen Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch wachsen: Kommunikati-
onsstarke, Konfliktfahigkeit und Flexibilitatsbereitschaft werden geférdert und tragen zur Ent-
wicklung der Personlichkeit des Mitarbeiters bzw. Auszubildenden bei.

Grundlagen

Mitarbeiter-/Auszubildenden-Austausch als Konzept lebenslangen Lernens

Hinter der Idee eines Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austauschs steckt die Pramisse, dass
neue ldeen und Verfahren nicht alleine von Ideen und MaBnahmen kommen, sondern durch
den Austausch, das heil3t im Diskurs mit ,anderen Realitaten“ entstehen. Der eigene Betrieb
bildet oft eine ,Blase”, die alle Beschaftigten und den Unternehmer einschlief$t und in der alle
Prozesse, Vorgehensweisen, Ideen und kulturellen Eigenheiten zur Selbstverstandlichkeit, zur
»€inzig wahren Realitdt” werden. Schnell werden hier praktizierte Verfahren als ,einzig richti-
ger Weg"” wahrgenommen. Eine hohe Innovationsfahigkeit erfordert jedoch den Blick ,,nach
rechts und links“ des eigenen Horizonts, das zeitweilige Verlassen der eigenen Komfort-Zone,
das Eintauchen in die Realitadt eines anderen Betriebes, in dem andere Selbstverstandlichkeiten
herrschen.

Hohe Innovationsfdhigkeit bedeutet, dass Betriebe konkrete MaBnahmen ausiiben, die die
Fahigkeit und die Bereitschaft der Mitarbeiter zum lebenslangen Lernen férdern. Im Rahmen
des lebenslangen Lernens gibt es innerbetriebliches Lernen und auBerbetriebliche Weiterbil-
dung. Innerbetriebliche Lernmdglichkeiten sind beispielsweise Lehrgange (im EDV-Bereich o-
der zu einem neuen Verfahren oder Produkt), aber auch Learning-on-the-job. Zur aufRerbe-
trieblichen Weiterbildung zahlen Seminare und Lehrgidnge bei der Handwerksorganisation, bei
Herstellern oder privaten Bildungsinstituten, durch die Arbeitsagentur oder (Aufbau-
)Studiengange an Hochschulen. Darunter fallt aber auch der Mitarbeiter-Austausch mit be-
freundeten Unternehmen.

Ziel des Mitarbeiter-Austausches ist es, zusatzliche Erfahrungen zu sammeln und die innovati-
ven Ansatze anderer Betriebe kennenzulernen sowie Arbeitsweisen zu vergleichen. Dadurch
entstehen Moglichkeiten, sich mit Mitarbeitern verschiedener Abteilungen auszutauschen und
Einsichten in vergleichbare Prozesse zu erhalten.

Beschreibung Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch

Doch was ist unter einem Austausch von Mitarbeitern oder Auszubildenden genau zu verste-
hen?

e Was soll ein Mitarbeiter- oder Auszubildenden-Austausch bezwecken?
Es geht hier um eine praxisorientierte Weiterbildung der Mitarbeiter zur Férderung der
Innovationskraft des Betriebes. Es geht nicht um die Abfederung konjunktureller oder
saisonaler Entwicklungen. Im Rahmen eines Austausches erlebt man zusatzlich neue
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Vorgehensweisen, Verfahren und Methoden, die Impulse fiir Verbesserungen fiir den
eigenen Betrieb sein kénnen.

Wer beteiligt sich daran?

Die am Austausch beteiligten Betriebe sollten dhnliche Tatigkeitsfelder haben, idealer-
weise aus derselben Branche kommen. (hier sind Betriebe optimal, die raumlich ein
anderes ,Einzugsgebiet” bedienen, um keine Konkurrenzunternehmen in den Betrieb
zu lassen)

Wie lange und wann werden die Mitarbeiter ausgetauscht?

Die Dauer kann von einem bis zu mehreren Tagen oder einer Woche betragen — das
entscheiden die Unternehmer unter sich. Auch muss abgewogen werden, ob der Aus-
tausch gleichzeitig oder zeitversetzt stattfinden soll. Hier sollten Zeiten gewahlt wer-
den, an denen die Auszubildenden nicht in der Schule sind.

Was sollte beachtet werden?

Der ausgetauschte Mitarbeiter bzw. Auszubildende sollte im Betrieb integriert werden
und so weit wie moglich mitarbeiten. Hierzu ist es hilfreich, wenn vorab fiir die Dauer
des Austausches geplant wird, was der Mitarbeiter tun soll. Im Betrieb sollte dariber
hinaus ein Begleiter damit beauftragt werden, fiir den Mitarbeiter Ansprechpartner zu
sein. Bei langeren Anfahrtswegen muss eine Ubernachtungsmdoglichkeit gefunden wer-
den. Fur Krankheitsfalle oder bei einem Arbeitsunfall missen die beteiligten Unter-
nehmen vorab Abstimmungen treffen und dokumentieren. Auch der Versicherungs-
schutz des Mitarbeiters sollte wahrend des Austauschs geklart werden.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

Unternehmer sind meist Initiatoren und zum Teil auch ,Treiber” fiir Innovationen,
hemmen aber wegen ihrer hohen Auslastung haufig auch die Umsetzung von Neuerun-
gen im Betrieb. Unternehmer wiinschen sich einen starkeren und aktiveren Einbezug
von Mitarbeitern beim Einbringen von Ideen und deren Realisierung.

Innovationskraft wird oft durch Vorgehensweisen und Verfahren geférdert, die von au-
Berhalb des eigenen Betriebs kommen, da neue Impulse gesetzt werden.

Praxisorientiertes lebenslanges Lernen fordert es, neue Ideen fiir den eigenen Betrieb
zu entwickeln und umzusetzen.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, Betriebe bei der Etablierung eines Mitarbei-
ter- oder Azubi-Austauschs zu unterstitzen. Es richtet sich vor allem an die betriebswirtschaft-
lichen Berater im Handwerk. Ziele der Beratung sind:

Eine sehr praxisnahe Qualifikationsmoglichkeit durch die Einbindung in den Tagesablauf
eines anderen Netzwerk-Betriebes etablieren. Die Mitarbeiter lernen aus der Praxis an-
derer Betriebe.

Eine innovative Form der Qualifikation zur Mitarbeiter-Entwicklung nutzen. Durch die
Einbindung in betriebliche Prozesse eines anderen Unternehmens werden die Beschaf-
tigten Uber die fachliche Qualifikation hinaus qualifiziert, indem andere Arbeitsprakti-
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ken und Unternehmenskulturen kennen gelernt werden.

e Die Vermittlung von implizitem Wissen durch zeitlich begrenzte Mitarbeit und praxis-
nahen Austausch mit Wissenstragern.

e Die Starkung von Metakompetenzen bei den neuen Mitarbeitern und Auszubildenden

wie Flexibilitat, Kommunikationsstarke, Lernfahigkeit und Reflexionsfahigkeit.

Voraussetzungen

e Ein Netzwerk von Betrieben mit ahnlichen Geschaftsfeldern und Gebietsschutz.

e Die Bereitschaft seitens der Unternehmer, Mitarbeiter oder Auszubildende fiir einen
begrenzten Zeitraum in einen anderen Betrieb zu entsenden.

e Die Offenheit der Unternehmer, bestehende Abldufe, Vorgehensweisen zu reflektieren
und ggf. zu optimieren.

e Die Bereitschaft seitens der Beschaftigten bzw. Auszubildenden, fir einen begrenzten
Zeitraum in einem anderen Betrieb mitzuarbeiten.

e Fiir einen begrenzten Zeitraum einen Mitarbeiter oder Auszubildenden eines anderen
Betriebes in das Unternehmen zu integrieren.

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.
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Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

[ AnstoR: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
L Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

Arbeitshilfe: Nutzen
Mitarbeiter-Austausch l
. Thema Mitarbeiter- und Auszubildenden
Austausch” initialisieren
Arbeitshilfe: Strukturierung
interessierter Betriebe

Y

JI/—» Rahmenbedingungen festlegen

Mitarbeiter-Information

A

Austausch durchfihren

Arbeitshilfe: Formular fir
Mitarbeiter 5

Mitarbeiter-Erfahrungen auswerten

Y

Evaluation

Auszubildenden durch einen

A
Praxisorientiert qualifizierte Mitarbeiter und
erfolgreichen Austausch

Abbildung 22: Prozess des Beratungskonzeptes ,Praxisorientierte Qualifizierung durch ei-
nen Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Es ist schwierig, einzelne mogliche Ausléser der Beratung zu formulieren. Generell ist es immer
sinnvoll, einen Mitarbeiter- und Auszubildenden-Austausch anzustof3en.

Wenn im Netzwerk Moglichkeiten der Qualifizierung behandelt werden, bzw. in den Betrieben
der Bedarf nach neuen Impulsen, sowohl in fachlicher (Arbeiten mit Werkstoffen, Maschinen,
Fertigungstechniken, Auftragsabwicklung vor Ort) als auch in Giberfachlicher Hinsicht (Kommu-
nikation, Organisation) entsteht, kann das Thema angesprochen werden.

Ein konkreter Ausldser kann auch eine geplante Ausweitung des Produkt- und Dienstleistungs-
spektrums sein, die mit dem im Betrieb vorhandenen Kompetenzen schwer zu bewaltigen ist.
Dies kann beispielsweise der Fall sein, wenn eine neue Maschine angeschafft werden soll, im
Betrieb jedoch keine Erfahrungen in der Bedienung vorhanden sind, aber ein anderer Betrieb
im Unternehmer-Netzwerk diese bereits erworben hat.
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(2) Initialisierung

Der Netzwerk-Betreuer prasentiert das Konzept eines Mitarbeiter- und Auszubildenden-
Austausches. (Im Folgenden wird nur noch von , Mitarbeitern” gesprochen, es sind aber auch
die Auszubildenden gemeint.) AnschlieRend diskutieren die Netzwerk-Teilnehmer den Nutzen
fur Mitarbeiter und Betriebe. Hierzu dient die Arbeitshilfe ,Nutzen Mitarbeiteraustausch” als
Unterstiitzung. Die einzelnen Punkte kdnnen dann mit potenziellen organisatorischen Voraus-
setzungen (falls bei langerer Anreise zum Austauschbetrieb zuséatzliche Reisekosten entstehen
oder eine Unterkunft bendtigt wird, Vorgehen bei Krankheit, Versicherungsschutz). Bei Inte-
resse kann mit den Unternehmen, die an diesen Beratungskonzept interessiert sind, dieses
Thema weiter behandelt werden.

Grundsétzlich sollte der Mitarbeiter-Austausch als Schulung betrachtet werden, vergleichbar
einer Produktschulung oder fachlichen Weiterbildung. Damit werden viele Fragen bezliglich
der zu investierenden Zeit oder Kosten handhabbarer.

(3) Rahmenbedingungen festlegen

Im weiteren Verlauf der Diskussion werden die Mitarbeiter-Zielgruppen festgelegt (Wer
kommt fur einen Austausch infrage?). So kann sich der Austausch z.B. nur auf Mitarbeiter eines
bestimmten Geschéftsbereiches beziehen. Beispielsweise konnten nur Mitarbeiter aus dem
Bereich Kundendienst in den Austausch einbezogen werden, um rund um das Thema Service
neue Impulse zu erhalten.

Daran anschlieflend sollte zusammengetragen werden, welche besonderen Kompetenz- oder
Geschaftsfelder die einzelnen Betriebe vorweisen (siehe hierzu Arbeitshilfe ,Strukturierung
interessierter Betriebe”). Mit diesen Informationen kénnen die Unternehmer die Entsendung
eines Mitarbeiters planen.

Die Dauer des Austauschs kann von einem bis zu mehreren Tagen oder einer Woche betragen.
Die Netzwerk-Betriebe sollten sich hier auf einen groben Rahmen einigen.

Alle Rechte bleiben gegeniiber dem entsendenden Unternehmen bestehen. Die Entsendezeit
wird auf die Betriebszugehorigkeit angerechnet. Es muss ein gegenseitiges Einvernehmen zum
Umgang mit Krankheitstagen zwischen den Unternehmern geben. Im Regelfall wird bei Krank-
heit der Austausch zu einem anderen Zeitpunkt wiederholt.

(4) Mitarbeiter-Information

Innerhalb der Betriebe miissen die Mitarbeiter vom Unternehmer liber die Moglichkeit eines
Austausches informiert werden. Der Impuls flr einen Austausch kann von Mitarbeitern oder
den Unternehmern ausgehen. Es sollte eine Liste der teilnehmenden Betriebe, deren betriebli-
chen Kompetenzen und Geschaftsfelder bekannt gemacht werden (Informationen aus Arbeits-
hilfe). Aus dieser Liste wahlen Unternehmer und Mitarbeiter einen geeigneten Austauschbe-
trieb aus. In einem darauf folgenden Gesprach zwischen Unternehmer und Mitarbeiter werden
die Ziele des Austausches besprochen. Anschlieend werden potenzielle, fiir den Austausch
infrage kommende Betriebe gemeinsam ausgewahlt (alternativ kann dies auch gemeinsam im
Netzwerk-Workshop geschehen). Es sollte im Betrieb eine Liste von Mitarbeitern, die an dem
Austausch interessiert sind, aufgestellt und kontinuierlich erganzt werden. Gemeinsam mit
dem Mitarbeiter sind dann Zeitpunkte, Dauer und Inhalte des Austausches zu vereinbaren.
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(5) Austausch durchfiihren

Im Vorfeld des Austauschs mussen einige Punkte geklart und vorbereitet werden. Mit der Ar-
beitshilfe , Checkliste Vorbereitung Mitarbeiter-Austausch” werden solche Punkte aufgezeigt,
die einerseits den entsendenden Betrieb und andererseits den empfangenden Betrieb betref-
fen. Die Arbeitshilfe Il sollte im Rahmen eines Netzwerk-Workshops durchgegangen werden.
Die beiden Betriebe, die jeweils an einem Austausch beteiligt sind, sollten diese Liste vorab
bilateral mit Blick auf erforderliche Vorbereitungen bearbeiten.

Beispielsweise konnen dies die folgenden Punkte sein: Der aufnehmende Betrieb hat einen
Ansprechpartner benannt, der dem Mitarbeiter am ersten Tag einen Uberblick tiber den Be-
trieb verschafft. Weiter sorgt er insbesondere dafiir, dass interessante Auftrage im Zeitraum
des Austausches bearbeitet werden.

Hilfreich ist es auch, wenn der Ansprechpartner dem Mitarbeiter mit Infos zu Moglichkeiten
der Abendgestaltung versorgt, besser noch, es wird eine gemeinsame Aktivitat geplant.

Die Reise- und Ubernachtungskosten sollte der entsendende Betrieb tragen, vergleichbar bei
externen Mitarbeiterseminaren. Wird der Mitarbeiter produktiv eingesetzt, so kann dies zwi-
schen den Betrieben abgerechnet werden; fiir zusatzliche Aspekte siehe Arbeitshilfe ,,Checklis-
te Vorbereitung Mitarbeiter-Austausch”.

Zwischen den Unternehmen sollte zuséatzlich zu den miindlichen Absprachen eine schriftliche
Vereinbarung gemacht werden. Hier kdnnen Aspekte wie Laufzeit, Haftungsbeschrankung,
Vertraulichkeit, Personalabwerbeverbot, Verfahren im Fall der Erkrankung oder Bedingungen
fur den vorzeitigen Rickruf des Mitarbeiters behandelt werden. Mégliche Punkte werden in
der Arbeitshilfe Il aufgelistet.

(6) Mitarbeitererfahrungen auswerten

Der Mitarbeiter dokumentiert seine Erfahrungen schriftlich (siehe Arbeitshilfe ,,Formular fir
Mitarbeiter”). Diese werden nach dem Austausch gemeinsam mit dem Unternehmer bespro-
chen. In diesem Gesprich werden fiir den Betrieb mogliche Verbesserungen bzw. Anderungen,
die sich aus dem Austausch ergeben haben, reflektiert und nach Moglichkeiten gesucht, wie
diese im eigenen Betrieb implementiert werden kdnnen.

(7) Evaluation - Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Nach rund sechs Monaten sollte im Netzwerk-Workshop ein Austausch lber die Erfahrungen
mit dem Mitarbeiter-Austausch durchgefiihrt werden. Ziel sollte es sein, dass die Unternehmer
voneinander lernen und gemeinsam Optimierungsmaoglichkeiten erarbeiten.

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende Arbeitshilfen zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: Nutzen Mitarbeiteraustausch
Arbeitshilfe Il: ~ Strukturierung interessierter Betriebe
Arbeitshilfe lll:  Checkliste Vorbereitung Mitarbeiter-Austausch

Arbeitshilfe IV:  Formular fur Mitarbeiter
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Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

e Bei einer mangelnden Bereitschaft der Geschaftsleitung, Mitarbeiter zu entsenden,
kann auf die Vergleichbarkeit mit anderen Schulungen verwiesen werden. Ein Aus-
tausch ist praxisbezogener und meist kostengiinstiger.

e FEiner fehlenden Motivation der Mitarbeiter ist nur schwer zu begegnen. Idealerweise
haben einige Vorreiter bereits Erfahrungen gesammelt und stehen als , Vorbilder” mit
Informationen zu ihren Erfahrungen zur Verfigung.

Erfahrungen

MalRnahmen zur Weiterbildung erhalten meist nur in auftragsschwacheren Zeiten
Raum. Dies ist vor allem in Kleinbetrieben besonders haufig der Fall, da die Anforde-
rungen des Tagesgeschafts mit den (meist zu wenigen) vorhandenen Mitarbeitern zu
meistern versucht werden. Eine standige Priorisierung des operativen Geschafts liber
langerfristige Vorhaben, auch der Weiterbildung, sollte generell Gberdacht werden.
Womoéglich werden fiir die Unternehmensentwicklung und die Zukunftsfahigkeit wich-
tige Impulse verpasst, wenn die Umsetzung langfristiger Vorhaben erst dann stattfin-
det, wenn duRere oder innere Entwicklungen (meist kritische Situationen) dies erfor-
derlich machen.

Der Mitarbeiter-Austausch kann im Betrieb als ,Belohnung” fiir besonders engagierte
Mitarbeiter kommuniziert werden.

Wenn der Austausch Uber einen langeren Zeitraum (mehr als eine Woche) stattfinden
kann, besteht die Moglichkeit, dass sich der betreffende Mitarbeiter Metakompetenzen
aneignen kann. Diese Form grundlegender Kompetenzen bendétigen Zeit, um sich ent-
wickeln zu kénnen.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO (Hrsg.) (2007): Uberholspur
Innovation. Messung, Bewertung, und Steigerung der Innovationsfahigkeit durch
www.innoscore.de. Stuttgart.

Schlicksupp, H. (1995): Wenn Ideen im Sand verlaufen. In: ManagerSeminare Nr. 21, Oktober
1995, S. 82-89.
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5.4 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,Innovationsklima“

Vorbemerkungen zu den Beratungskonzepten

Durch die in Kleinbetrieben zwangsldufige Funktionsbiindelung und Fokussierung auf den Un-
ternehmer sind der Umfang von Innovationen, die Haufigkeit von Innovationen sowie die Inno-
vationsfelder primadr von dem Innovationsverhalten des Unternehmers abhangig. (Warkotsch
2004, S. 34 f.) Wenn man der Schlussfolgerung ,Eine positive Einstellung zu Neuerungen ist ein
Merkmal einer erfolgreichen Betriebsfiihrung im Handwerk.” folgt, die ein Ergebnis des Exper-
ten-Workshops zu Beginn des inno.de.al-Projektes ist, so werden die weichen Faktoren bei der
Forderung der Innovationsorientierung deutlich. Aus den Ergebnissen der Untersuchung von
Warkotsch sollten nicht abgeleitet werden, dass nur der Unternehmer sein Innovationsverhal-
ten verbessern sollte - durch seine starke Auslastung ist dies nur bedingt realistisch. Genauso
wichtig erscheint es, den gesamten Betrieb einzubeziehen, eine ,innovationsbejahende” Kultur
im Betrieb aufzubauen und Innovationsblocker (wie z. B. ,,Das haben wir immer schon so ge-
macht.”) zu erkennen und durch einen konstruktiven Umgang damit fuir Verbesserungen zu nut-
zen. Dadurch entwickelt sich das in Kapitel 3 beschriebene Innovationsklima, das eine entschei-
dende Voraussetzung fur die Innovationskraft eines Handwerksbetriebes ist.

Ein Blick in die Praxis zeigt, hier kdnnen sich viele Handwerksbetriebe verbessern. Das Innovati-
onsklima zu verbessern bedeutet aber zu allererst eine Weiterentwicklung des Flihrungsver-
standnisses der Unternehmer: Ich will Innovationen. Jeder kann einen Beitrag fiir Neuerun-
gen/Verbesserungen leisten. Anregungen zu Neuerungen/Verbesserungen sind gewinscht. Die
Ergebnisse aus inno.de.al lassen vermuten, dass Verbesserungen in diesem Bereich haufig ohne
eine Beratung nicht oder nur sehr eingeschrankt moglich sind.

Exemplarische Beratungskonzepte zur Forderung des Innovationsklimas in Handwerksbetrie-
ben

Der Beratungsbedarf zur Férderung des Innovationsklimas ist sehr breit gefachert. Von den in
der vorliegenden Publikation vorgestellten Beratungskonzepten leisten mehrere - auch - einen
Beitrag zur Forderung des Innovationsklimas in einem Handwerksbetrieb. Beispielsweise die
Beratungskonzepte zur innovationsforderlichen Fiihrung (siehe Kapitel 5.2), die die Handwerks-
unternehmer unter anderem dabei unterstiitzen, ihr Innovationsverstandnis und Innovations-
verhalten zu reflektieren und weiterzuentwickeln. So wird bei der Entwicklung eines Unterneh-
mensleitbildes unter anderem eine vertrauensvolle Kommunikation sowie der konstruktive
Umgang mit Fehlern und Innovationsblockern (Verhaltensweisen oder Strukturen, die Neuerun-
gen hemmen und blockieren) mit allen Mitarbeitern thematisiert und die gewiinschten Verhal-
tensweisen vereinbart. Hierbei handelt es sich um MaRnahmen, die auch das Innovationsklima
fordern kdonnen (siehe Kapitel 3).

Nachfolgend werden zwei weitere Beratungskonzepte vorgestellt, die auf die Verbesserung des
Innovationsklimas eines Handwerksbetriebes zielen:

e Der ,Kurzcheck inno.fit“ (siehe Kapitel 0) fordert in mehrfacher Hinsicht das Innovations-
klima: Bei der moderierten Durchfiihrung mit dem Unternehmer reflektiert dieser sein In-
novationsverhalten und -verstandnis, bei der Auswertung und Ableitung von MaRnahmen
wird das Thema auch angesprochen und wenn der Unternehmer einen Handlungsbedarf
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erkannt hat und diesem auch eine Prioritdt einrdumt, werden MaRnahmen zur Férderung
des Innovationsklimas konzipiert.

Das zweite Beratungskonzept ,Férderung des Innovationsklimas durch eine ldeen- und
Methodenwerkstatt in Handwerksbetrieben (siehe Kapitel 5.4.2) nutzt das erfolgreich er-
probte Unterstitzungswerkzeug, eine ldeen- und Methodenwerkstatt, zur konstruktiven
Auseinandersetzung von Unternehmern mit dem Thema ,Gutes Innovationsklima und
dessen mogliche Wirkung” sowie zur betrieblichen Auseinandersetzung mit dem Innova-
tionsklima im Betrieb in Form eines speziellen Workshops mit allen Mitarbeitern.

Neben diesen beiden Beratungskonzepten unterstitzen auch folgende Beratungskonzepte
Handwerksunternehmer bei der gezielten Férderung des Innovationsklimas in deren Betrieben:

Das Beratungskonzept ,Starkung der Innovationsorientierung von Handwerksbetrieben
mit Hilfe des Werkzeuges ,Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes
(siehe Kapitel 5.2.1).

Hier werden Handwerksunternehmer dabei unterstiitzt, anhand des ,Leitbildes eines in-
novationsorientierten Handwerksbetriebes’ die Innovationsorientierung in ihrem Betrieb
zu starken. Dies hat insbesondere durch die Einbeziehung der Beschaftigten auch einen
Einfluss auf das Innovationsklima hat.

Das Beratungskonzept ,Strategische und innovationsorientierte Ausrichtung von Hand-
werksbetrieben durch die Erarbeitung eines innovationsorientierten Unternehmensleit-
bildes mit allen Mitarbeitern” (siehe Kapitel 5.2.2).

Hier wird aufgezeigt, wie Beratende im Handwerk Unternehmer im Handwerk fir die
Entwicklung und Vereinbarung eines innovationsorientierten Unternehmensleitbildes
sensibilisieren und bei der Erstellung unterstiitzen kénnen. Vor allem die Erarbeitung und
Vereinbarung von Grundsadtze und Leitlinien tragt auch zur Férderung des Innovationskli-
mas bei.

Das Beratungskonzept ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Implementierung eines
systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses in Handwerksbetrieben”
(siehe KapitelFehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.).

Hier kann durch den systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses
auch ein Beitrag zur Forderung des Innovationsklimas geleistet werden.
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5.4.1 Beratungskonzept ,Kurzcheck inno.fit”
Anja Baumann

Beratungsbedarf

Handlungsbedarfe oder Entwicklungspotenziale in Handwerksunternehmen sind — insbesondere
im Alltagsgeschaft — nur schwer fassbar und befinden sich meist ,unter dem Radar”. Fir solche
Themen fehlt im vollgepackten Tagesgeschaft der Unternehmer oft die notwendige Zeit. Auch
die genaue Kenntnis, wo man bei solchen Fragen ansetzen konnte, ist des Ofteren nicht vor-
handen - liegen die Handlungsfelder doch haufig in vielen verschiedenen Unternehmensberei-
chen und sind zunachst nur schwer ,,mit blofem Auge” klar fass- und erkennbar.

Handwerksbetriebe missen gegenwartig eine Vielzahl neuer Handlungsfelder gleichzeitig
meistern, um zukunftsfahig zu bleiben: Die Beschaftigten miissen an den Betrieb gebunden
werden, die gesundheitlichen Ressourcen der Beschéaftigten bedarfsgerecht gefordert werden,
neue Dienstleistungen und Produkte fir einen sich verdandernden Markt missen konzipiert und
angeboten werden und in Zeiten des Fachkraftemangels muss der Betrieb strategisch aufge-
stellt sein. Diese Aufgaben warten nicht auf ruhigere Zeiten im Tagesgeschaft.

Die Innovationskraft der Unternehmer und ihrer Beschéftigten ist dabei ein Schlussel, diese
Herausforderungen erfolgreich zu meistern. Hierbei ist das in Kapitel 2 beschriebene erweiterte
Verstandnis von Innovation relevant. Nachdem sind Innovationen neben technischen oder
technologischen Entwicklungen auch Neuerungen in den Bereichen Betriebsflihrung, Organisa-
tion, Prozesse und Arbeitsgestaltung, Betriebskultur, Kommunikation, Qualifizierung sowie Ko-
operation mit externen Partnern. Wenn sich ein Betrieb in diesen Bereichen weiterentwickelt,
ist dies eine Innovation, was von den wenigsten Unternehmern im Handwerk so gesehen wird:
Die Einstiegsbefragung von 67 Handwerksunternehmern im Projekt inno.de.al™ zeigt, dass in
den Vorstellungen vieler Unternehmer derzeit die vorherrschende Verknipfung von Innovatio-
nen mit Produkt bzw. Dienstleistungsinnovation existiert. Eine systematische Entwicklung von
Innovationen innerhalb der Themen Organisation, Prozesse oder Arbeitsgestaltung ist keine
Routine in der Betriebsfiihrung. Die oben genannte Befragung zeigt, dass eine bewusste syste-
matische Ausrichtung auf Innovation bzw. eine strategische Ausrichtung, beispielsweise auf
Basis einer Starken-Schwachen-Analyse zur Identifizierung von Innovationspotenzialen, in
Handwerksbetrieben die Ausnahme ist. Sowohl die Vorstellungen, wie in einem Betrieb Inno-
vationen entwickelt und wirksam umgesetzt werden kdnnen, als auch das Verstéandnis von
Innovationen, sind im Handwerk unscharf.

Um als Betrieb Hinweise dafiir zu bekommen, in welchen Bereichen seine Innovationskraft ge-
steigert werden kann, muss zunachst eine Analyse der Ausgangslage vorgenommen werden.
Hierzu muss einerseits ein klares Bild des ,,Soll-Zustandes” als MaRstab vorhanden sein. Damit
ist es moglich, die betriebliche Ausgangssituation (,Ist“) zu beschreiben und aus der Differenz
existierende Handlungsbedarfe und Entwicklungspotenziale abzuleiten. Andererseits muss bei
der Forderung der Innovationsfahigkeit eines Betriebes der Fokus auf dem gesamten Unter-
nehmen liegen. Alle Dimensionen und betriebliche Aspekte sind zu bericksichtigen, die bei der
Forderung der Innovationsfdhigkeit eine Rolle spielen. Erforderlich ist ein einfaches Instrumen-

1) Ausgewahlte Ergebnisse der Befragung werden in der Veroffentlichung Osranek et al. 2014a behandelt.
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tarium, das diese beiden Voraussetzungen erfillt und fiir Handwerksunternehmer eine leichte
und schnelle Erkenntnis dariber erlauben, an welchen Themen angesetzt werden kann, um
die Innovationskraft zu steigern und damit den Betrieb innovationsfahiger zu machen und
letztlich aktuell drangende Herausforderungen zu meistern.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Innovationsklima®™ zuzuordnen.

Grundlagen

Systematische Erfassung von Handlungspotenzialen

Die Steigerung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen ist eine wichtige Voraussetzung fiir
das Meistern aktueller Aufgaben und in allen Bereichen des Unternehmens gestaltbar. Dies
konnen beispielsweise die Prozesse, Strukturen, die Fihrung und das Klima oder auch die Mit-
arbeitereinbindung sein. Wenn man die Herausforderungen betrachtet, die der demografische
Wandel an Betriebe stellt (Fachkrdaftemangel, Alterung der Belegschaften oder neue Markte),
wird die Relevanz einer systematischen und umfassenden Vorgehensweise bei der Steigerung
der Innovationsfahigkeit des Betriebs deutlich. Um die Innovationsfahigkeit zu steigern, kdnnen
zahlreiche Instrumente und MalBnahmen ausgewéhlt und umgesetzt werden. Entscheidend
hierbei ist jedoch die spezifische Ausgangslage des Betriebes, das heilt konkret: Wo kann ein
Unternehmen genau ansetzen, um dies zu erreichen?

Schwierig an dem Vorhaben, die betriebliche Ausgangslage zu ermitteln, ist oft der erste Schritt:
Hier stellen sich viele Fragen beziglich der Struktur und Herangehensweise, beispielsweise: An
welchen Aspekten kann angesetzt werden, um fiir die Innovationsfahigkeit wichtige Themen zu
ermitteln? Welcher Unternehmensbereich soll prioritdr angegangen werden? In welche Rich-
tung soll sich ein Thema ,entwickeln“?

Der inno.fit-Kurzcheck gibt Handwerksbetrieben eine Vorgehensweise fir dieses Vorhaben und
zeigt mogliche Bereiche auf, mit der die Innovationsfahigkeit geférdert werden kann, um fir
Herausforderungen wie beispielsweise diejenigen des demografischen Wandels gut geriistet zu
sein. Mit anderen Worten: Der Betriebscheck beinhaltet die Gestaltungsfelder, die bei der For-
derung der Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel eine Rolle spielen. Mit dem in-
no.fit-Check kénnen Unternehmen ermitteln, in welchen Bereichen sie bereits gut aufgestellt
sind und in welchen Handlungsbedarf besteht. Dabei muss der Fokus auf dem gesamten Unter-
nehmen liegen.

Funktionsweisen des inno.fit-Checks

Die ,Innovationsfitness” ist in mehrere Themenbereiche aufgesplittet, die wiederum anhand
einzelner Statements erhoben werden (z. B. ,,Den Mitarbeitern werden nach Abstimmung mit
der Flihrungskraft ausreichend Freirdume fiir die Verfolgung und Entwicklung von Ideen einge-
raumt.”). Durch diese einzelnen Themenfelder und deren dazugehorige Statements wird eine
.exzellente” Vorgehensweise bzw. Ausgestaltung beschrieben. Was dabei eine ,exzellente”
Vorgehensweise ist, wurde auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse von 15 Handwerksunter-
nehmern definiert. Die Statements beschreiben somit einen ,Soll-Zustand”. Dieser gilt als MalR-
stab zum Abgleich fir die Vorgehensweise im eigenen Betrieb. Damit ist es moglich, gemessen
an einem ,exzellenten Soll“, die betriebliche Situation (,,Ist-Zustand”) zu beschreiben. Aus der
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Differenz konnen existierende Handlungsbedarfe und Entwicklungspotenziale abgeleitet wer-
den. So kénnen Handwerksbetriebe mit Hilfe des Checks ihre aktuellen Handlungsbedarfe und
Entwicklungspotenziale im Vergleich zu ,exzellenten Zustanden” einschatzen.

Die Einschatzung zum jeweiligen Statement erfolgt aus der Sichtweise des Unternehmers. Die
identifizierten Handlungsbedarfe konnen nach ihrer Relevanz fiir den Betrieb priorisiert werden.
Der Check bietet somit eine Funktion, aus eigener Sichtweise zu priorisieren, welche der ver-
schiedenen Auspragungen eines exzellenten Betriebes flir das eigene Unternehmen verfolgt
werden soll. (siehe Abbildung 23)

Gestaltungsfelder fiir eine Was machen wir Wie planvell Ist unsere Bewerten und Unser Handlungsbedarf
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Abbildung 23: inno.fit-Betriebscheck Funktionsweise der Ermittlung von Handlungsbedarfen
und deren Prioritaten

Auf diese Weise unterstitzt der Check Handwerksunternehmer, zu einer fundierten und auch
schnellen Erkenntnis dariiber zu gelangen, wo angesetzt werden kann, um die Innovationsfahig-
keit zu steigern.

Wichtigkeit einer strukturierten Selbstreflexion

Der inno.fit-Kurzcheck gibt Unternehmern ein Format zur Reflexion des eigenen Betriebes —
systematisch und anhand definierter Gestaltungsfelder der Innovationsfihigkeit und -
bereitschaft. Er hilft, ein komplexes Thema anschaulich und transparent zu machen und unter-
stitzt Handwerksbetriebe darin, ein betriebsspezifisches Innovationsmanagement aufzubauen,
da der Betrieb umfassend betrachtet wird und die erzielten Handlungsfelder in potenzielle
Malnahmen minden sollen.

Zusatzlich schafft der moderierte Prozess der Bearbeitung des Checks einen Raum fiir einen
Austausch mit dem Netzwerk-Betreuer rund um das Thema Innovation. Der Betriebscheck kann
und sollte regelmaRig genutzt werden, um die Entwicklung des Betriebes einzuschatzen.

Inhalte des Betriebschecks

Die Bearbeitung des Checks selbst nimmt ca. 60 Minuten in Anspruch. Grundlage der inhaltli-
chen Aufteilung ist das im ,Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes” skizzier-
te Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements (siehe Kapitel 5.2.1). Der Check
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behandelt sieben Gestaltungsfelder:

e Innovationsférderliche Fiihrung
Hier werden die strategische Ausrichtung des Betriebs in Hinblick auf Innovationen, das
Unternehmensleitbild und die Ziele thematisiert. Gleichzeitig werden Elemente der in-
novationsférderlichen Betriebskultur zum Gegenstand gemacht.

e Wissen und Kompetenz
Die Kompetenzen und Erfahrungen des Unternehmers und aller Mitarbeiter sind hier
wichtig. Ebenso der Austausch und der Umgang mit Wissen im Betrieb sowie die Neu-
gualifizierung werden hier angesprochen.

e Innovationsklima
Die Fehlerkultur, die Kommunikation untereinander und der Umgang mit Unerwartetem
sind Gegenstand dieses Gestaltungsfeldes.

e Mitarbeiterorientierung
Freirdume flr die Verfolgung und Entwicklung von Ideen, die Mdglichkeit der Einbin-
dung, der Partizipation und der Austausch auf Mitarbeiterebene sowie zwischen Unter-
nehmer und Beschaftigten werden hier fokussiert.

e AuBenorientierung
Die Zusammenarbeit mit Kunden sowie das Erkennen von marktrelevanten und gesell-
schaftlichen Entwicklungen stehen in diesem Gestaltungsfeld im Mittelpunkt.

e Innovationsforderliche Strukturen
In diesem Gestaltungsfeld werden die Definition von Aufgaben und Funktionen ange-
sprochen und die Zustandigkeiten fiir Innovationen mit Regelungen des Umgangs mit ei-
ner innovativen Idee dazu genommen.

e Innovationsforderliche Prozesse
Hier wird die Balance zwischen Standardisierung und Flexibilitat bzw. Offenheit flr Inno-
vationen behandelt sowie die Verantwortlichkeit fiir Prozesse und deren Innovation.

Die Gestaltungsfelder untergliedern sich jeweils in vier bis sechs Statements (ltems). Dies sind
die Statements mit den exzellenten Ausgestaltungen. Wichtig ist, dass der Unternehmer seinen
Betrieb in jedem Item kritisch reflektiert, wie gut der eigene Handwerksbetrieb hinsichtlich sei-
ner Innovationsfahigkeit und -bereitschaft im Vergleich zu einem exzellenten Handwerksbetrieb
aufgestellt ist. Der Netzwerk-Betreuer moderiert diese Selbsteinschatzung. Auf Basis der Ein-
schatzungen des Unternehmers werden Handlungsfelder identifiziert und diese bezliglich Dring-
lichkeit und Prioritat eingeordnet. Dies gibt dem Unternehmer die Moglichkeit, zunachst , ledig-
lich“ einen kleinen Anteil der identifizierten Handlungsfelder anzugehen und zwar die hier prio-
risierten. Erst diese Einschatzung stellt die Weichen fiir kiinftige MaBnahmen. Handlungsbedar-
fe, die mit geringerer Prioritat eingeschatzt wurden, kbnnen dann auch zu einem spateren Zeit-
punkt behandelt werden.

Der inno.fit-Kurzcheck ist eine leitfadenunterstiitzte Selbstbewertung, die duch den Netzwerk-
Betreuer moderiert wird. Der Unternehmer entscheidet bei der Bearbeitung des Checks dar-
Uber, welche Handlungsfelder und Potenziale bestehen und mit welchen Prioritdten die Hand-
lungsbedarfe belegt werden. Noch ein Satz, weshalb es dennoch wichtig ist, dass der Netzwerk-
Betreuer moderiert?
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Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

e Den eigenen Betrieb hinsichtlich seiner Innovationsfahigkeit zu reflektieren ist vor dem
Hintergrund vielfaltiger Herausforderungen eine erfolgskritische Ressource fir die Zu-
kunftsfahigkeit eines Unternehmens.

e Handwerksunternehmer haben im Tagesgeschaft wenig Gelegenheit fir eine systemati-
sche Ermittlung von Potenzialen und Handlungsbedarfen zur Innovationsfahigkeit.

e Esistsinnvoll, eine Bestandsanalyse im eigenen Betrieb zum Ist-Zustand der Innovations-
fahigkeit durchzufiihren, um im Nachgang Malinahmen zu planen und umzusetzen.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, mit einem den Kurzcheck durchzuarbeiten und
die Ergebnisse zu strukturieren. Es richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater
im Handwerk. Ziele der Beratung sind:

e Selbstbewertung und Reflexion der ,Innovations-Fitness” (wie ,fit“ der Betrieb fur die
erfolgreiche Etablierung von Innovationen ist) durch den Unternehmer,

e Ermittlung des Reifegrads des betrieblichen Innovationsmanagements eines Hand-
werksbetriebes und

e Ermittlung der betriebsspezifischen Handlungsfelder und Potenziale im Rahmen des
Aufbaus eines umfassenden Innovationsmanagements.

Das Ergebnis der Beratung sollte die Reflexion und Selbstbewertung der eigenen Innovationsfa-
higkeit sowie die Ableitung von Potenzialen und Handlungsfelder und letztlich die Planung pas-
sender Mallnahmen sein.

Voraussetzungen

e Die einbezogenen Unternehmer sollten ein Interesse daran bekunden, die Innovations-
fahigkeit des eigenen Betriebes vor dem Hintergrund der Herausforderungen des demo-
grafischen Wandels umfassend reflektieren zu wollen.

e Jeder Unternehmer sollte bereit und in der Lage sein, sich mit den aus der Durchfiihrung
des Checks gewonnenen Erkenntnissen und Ergebnissen auseinanderzusetzen (was auch
die Ableitung von MaRnahmen beinhaltet).

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.
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Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

[ AnstoB: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

Arbeitshilfe: Prasentation:
Initialisierung des inno fit-
Kurzchecks

Y

Initialisierung des Themas

Arbeitshilfe: Kurzcheck
.Innovations-Fitness
(inno.fit)*

Y

Durchfiihrung des ,inno.fit-Kurzchecks*

l

Moderation der
Reflexion der Ergebnisse

A

Beratung beim Ableiten von
Handlungsfeldern und Potenzialen

.
Verfolgung und
Unterstiitzung der Umsetzung Netzwerl

A

[Die Innovations-Fitness des Betriebs ist erkannt, J

Potenziale und Handlungsfelder sind abgeleitet

Abbildung 24: Prozess des Beratungskonzeptes ,inno.fit—-Kurzcheck: Ermittlung der Hand-
lungsfelder und Potenziale beim Aufbau eines umfassenden Innovationsma-
nagements in Klein- und Handwerksbetrieben”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Der Betriebscheck kann in Betrieben durchgefiihrt werden, die ihre Innovationskraft reflektie-
ren und fordern wollen. Ausloser der Beratung kdnnen somit sein, dass in den Unternehmen ein
lediglich latenter Wunsch oder ein bereits konkreter Bedarf besteht, den Betrieb auf Potenziale
und Handlungsfelder zu ,scannen”, und die Innovationsfahigkeit durch daraus abgeleitete Mal3-
nahmen zu fordern.

(2) Initialisierung des Themas

Die Herausforderungen des demografischen Wandels, wie beispielsweise der Mangel an Nach-
wuchskraften oder die Ansprache neuer Kundengruppen, sind nach den Untersuchungen des
inno.de.al-Projektes Handwerksunternehmern hinreichend bekannt. Was jedoch fir viele Un-
ternehmen nach wie vor schwierig ist, ist das ldentifizieren von fir das Unternehmen und des-
sen Situation passenden MalRnahmen. Gleichzeitig fallt es vielen Betrieben nicht leicht, betrieb-
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liche Starken und Potenziale als solche zu erkennen und sich dessen bewusst zu sein, was im
eigenen Betrieb gut lauft und in welchen Bereichen Verbesserungen sinnvoll waren. Das in den
Kleinst- und Kleinbetrieben des Handwerks dominierende Alltagsgeschaft macht es nicht leich-
ter, Handlungsbedarfe oder Entwicklungspotenziale zu identifizieren. Diese Themen werden in
der Regel ,fir ruhigere Zeiten” eingeplant. Die lassen jedoch meist auf sich warten. Um den
aktuellen (und gut bekannten) Aufgabenstellungen gerecht zu werden, ist eine Auseinanderset-
zung mit diesen Themen jedoch notwendig. Hierflir fehlen im vollgepackten Tagesgeschaft
meist die Zeit und auch das Wissen, wie bei solchen Fragen angesetzt werden kann. Die fir den
eigenen Betrieb relevanten Handlungsfelder liegen haufig in verschiedenen Unternehmensbe-
reichen und sind zunéachst nur schwer ,, mit bloBem Auge” klar erkennbar. Hierfir wurde der
Kurzcheck entwickelt. Mit dessen Hilfe ist es moglich, im Rahmen von ca. einer Stunde einen
»Befund” zu diesen Fragestellungen zu erarbeiten. Auf Basis der Check-Ergebnisse kann gesehen
werden, wo Instrumente und MaRnahmen ansetzen miissen, um die betrieblichen Handlungs-
bedarfe anzugehen und die sich zeigenden Potenziale und Starken herauszuarbeiten.

Im Netzwerk-Workshop kann der Check, seine Intention und sein Nutzen vorgestellt werden.
Hierzu kann die Arbeitshilfe | ,Prasentation: Initialisierung des inno.fit-Kurzchecks” genutzt
werden.

Dabei sollten die Nutzenpotenziale des Betriebschecks herausgestellt werden:

e Der Kurzcheck hilft Unternehmern, zu erkennen, an welchen Stellschrauben angesetzt
werden kann, um den Betrieb innovationsfahiger zu machen und die Herausforderungen
des demografischen Wandels systematisch angehen zu kénnen.

e Der Betrieb kann in relativ kurzer Zeit umfassend betrachtet werden. Im Handwerk ist
dies durch das Ubervolle Tagesgeschaft haufig keine Routine.

e Es werden Starken und Verbesserungsbereiche herausgestellt und eigene Schwerpunkte
der Unternehmensentwicklung sichtbar gemacht.

(3) Durchfiihrung des ,,inno.fit-Kurzchecks”

Die Durchfiihrung des Kurzchecks nimmt ca. eine Stunde in Anspruch. Sie kann im Betrieb, aber
auch im Anschluss an einen Workshop der Innovationsallianz geplant werden. Teil nehmen Un-
ternehmer und Netzwerk-Betreuer. Letzterer moderiert das Durcharbeiten des Kurzchecks, das
heilt, der Netzwerk-Betreuer fiihrt durch den Check. Jedes Statement des Checks wird kurz
reflektiert und anhand der Fragen jeder Zeile fiir den eigenen Betrieb bewertet. Der Unterneh-
mer gibt dabei seine Einschdtzung und entscheidet liber die Relevanz fiir den eigenen Betrieb.

Die 34 Statements des Checks beschreiben eine , exzellente” Ausgestaltung des jeweiligen The-
mas in einem Handwerksbetrieb. Zu jedem Statement schatzt der Unternehmer die Systematik
der eigenen Ausgestaltung ein, das heil3t, wie planvoll das eigene Vorgehen dabei ist, ob die
eigene Umsetzung geregelt, sinnvoll und transparent ist und ob dieser Prozess regelmaRig be-
wertet und verbessert wird. Auf Basis dessen wird fir jedes der sieben Gestaltungsfelder der
Handlungsbedarf ermittelt und dessen Relevanz bewertet.

Dabei ist wichtig: In jedem Betrieb muss anhand seiner speziellen Situation abgewogen werden,
welche Wichtigkeit jedem einzelnen Handlungsbedarf zukommt und was daraus fir den Betrieb
folgt. Nicht jede Diskrepanz zwischen einer ,exzellenten” Ausgestaltung und der eigenen Vor-
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gehensweise muss heiBen, dass dies fir den spezifischen Betrieb auch relevant sein muss. Da-
her wird im Check bei der Einschatzung des eigenen Handlungsbedarfs auch nach der betriebli-
chen Relevanz gefragt. Anders gesagt: Es geht nicht darum, zwanghaft die Erfullung jeder ,ex-
zellenten” Aussage anzustreben, sondern darum, das fir den Betrieb relevante zu filtern und
vorhandene Starken und Verbesserungsmaglichkeiten, die den Betrieb voranbringen, ausfindig
zu machen. Daher ist es bedeutend, dass die Rolle des Netzwerk-Betreuers die eines ,Betreu-
ers” ist, da dieser sicherstellen sollte, dass alle Fragen beleuchtet werden und auf den eigenen
Betrieb bezogen werden.

Anhand des Abgleichs der Zustinde des eigenen Betriebes mit , exzellenten Zustanden bzw.
der Betrachtung der Aussagen vor dem Hintergrund der eigenen betrieblichen Lage wird auch
der Reifegrad des betrieblichen Innovationsmanagements bestimmt.

Der Check sollte komplett durchgearbeitet werden, denn auch als moglicherweise bedeutungs-
los eingestufte Gestaltungsfelder und Statements konnen wichtige Erkenntnisse liefern.

(4) Moderation der Reflexion der Ergebnisse

Im Anschluss an die Durchfiihrung des Checks werden die Ergebnisse betrachtet. Die Abwei-
chungen zwischen der Leitvorstellung der einzelnen Statements und der eigenen Vorgehens-
weise kombiniert mit der eingeschatzten Relevanz sowie Systematik der eigenen Ausgestaltung
gibt Hinweise auf die betriebsspezifischen Handlungsfelder und Potenziale.

Der Betriebsberater moderiert diese Reflexion der Ergebnisse. Hier sollten die zu verbessernden
Bereiche und die vorhandenen Starken herausgearbeitet werden. Dabei sollten folgende Leit-
fragen betrachtet werden:

e Wo steht der Betrieb im Vergleich zu einer ,exzellenten” Realisierung?

e In welchen Punkten sieht der Unternehmer Handlungs- und Entwicklungsbedarf?
e Welche Prioritat weist der Unternehmer dem erkannten Handlungsbedarf zu?

e Welche Starken und Potenziale im eigenen Betrieb wurden erkannt?

e Wo liegt die ,thematische Komfort-Zone” in der Fiihrung des Betriebs durch den Unter-
nehmer und welche Themen werden hier weniger behandelt bzw. bleiben auRen vor?

(5) Beratung beim Ableiten von Handlungsfeldern und Potenzialen

Aus der Reflexion der Ergebnisse sollten Unternehmer und Netzwerk-Betreuer gemeinsam ei-
nen Aktionsplan erstellen. In diesem Plan wird eine Ubersicht dessen erstellt, wo die Hand-
lungsbedarfe der Prioritat nach geordnet liegen und welche Stdrken herausgearbeitet wurden.
Aufbauend auf diesem Aktionsplan kénnen dann passende MalRnahmen und Instrumente abge-
leitet werden. Die folgende Tabelle zeigt einen beispielhaften Aktionsplan.

Wie in Tabelle 18 sollten die ermittelten Starken gelistet und MalRnahmen gefolgert werden,
wie diese genutzt und wie starker (in den Betrieb und nach AuRen) kommuniziert werden kon-
nen.

Gegebenenfalls leiten mehrere Betriebe der regionalen Innovationsallianz dahnliche Handlungs-
bedarfe und MalRnahmen ab. Die Ergebnisse des Kurzchecks, die in den Betrieben erzielt wur-
den, kénnen in einem Workshop prasentiert und gegenibergestellt werden. Die vorliegende
Veroffentlichung kann moglicherweise zu den abgeleiteten MalRnahmen einige passende Bera-
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tungskonzepte bereitstellen.

Tabelle 18: Ausschnitt eines beispielhaften Aktionsplans

Nr. | Handlungsbedarf Relevanz | MalRnahme

o Uberarbeiten des vorhandenen Leitbildes
hinsichtlich dessen Ausrichtung auf Innovati-
on und mit den Mitarbeitern abstimmen

o Umsetzungsplan/-landkarte .Innovationen im
Betrieb" entwickeln

e Betriebsibergreifende, themenspezifische
Mitarbeiter-Workshops initiieren (z. B. zum
Thema ,Kundenbindung”, plus eine Werksbe-
sichtigung)

o Azubi-Austausch zwischen Betrieben

o Mitarbeiter fir betriebliche Social-Media-

1 Der Betrieb hat Leitlinien fiir
die Entwicklung und Umset-
zung von Innovationen und
wendet diese an.

2 Ein systematischer Aus-
tausch von Wissen und Er-
fahrungen zwischen den
Mitarbeitern auch anderer
Unternehmen ist organisiert

und erfolgt. o
Plattform aktivieren
3 Mit Fehlern wird konstruktiv o Umgang mit Fehlern analysieren
umgegangen o Neue Vorgehensweise fiir den Umgang mit
Fehlern verabschieden und den Mitarbeitern
vorstellen.

o zur Verbesserung der Fehlerkultur: In vor-
handene jahriliche Mitarbeitergesprdache An-
erkennung bzw. Wertschatzung integrieren,

(6) Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Der Aktionsplan bzw. die Auflistung der Handlungsbedarfe und der Starken sollte fiir die lang-
fristige Forderung der Innovationskraft genutzt werden. Dieses Vorhaben kann und soll nicht
durch kurzfristige MaRRnahmen abgehandelt werden. Daher kann die erstellte Liste eine ,To-
Do“-Liste sein und in der Zukunft als Referenz dienen, was bereits umgesetzt wurde. Die Zu-
sammenstellung dient aber auch als moglicher Ideengeber fir zukinftige Themen, die mit den
anderen Betrieben in der Innovationsallianz behandelt werden. So kann der Netzwerk-Betreuer
die Unternehmer bitten, die Liste zu allen gemeinsamen Workshops mitzubringen und als per-
sonlichen ,Kompass” zu nutzen.

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende zur Verfligung:

Arbeitshilfe I: Prasentation , Initiierung des inno.fit-Kurzchecks*
Arbeitshilfe Il: ~ Kurzcheck ,Innovations-Fitness (inno.fit)“

Die Arbeitshilfen stehen unter www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Download bereit.

Tipps und Erfahrungen

e Im Rahmen der Erprobung des Checks wurde die Erfahrung gemacht, dass die Durchfiih-
rung des in Form einer offen moderierten Selbstbewertung sinnvoll ist. Durch seine Rolle
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des Moderators kann der Netzwerk-Betreuer die Bearbeitung der Statements lenken
und bei Bedarf Erlauterungen geben. So soll der Netzwerk-Betreuer den Unternehmer
durch den Check leiten und die Aussagen gemeinsam durchgehen. Zu jedem Statement
sollen die Einschatzungen des Unternehmers, bereits praktizierte MalRnahmen und
Handlungsbedarfe herausgearbeitet werden.

e Erfahrungsgemal stellt sich ein , Deckelungseffekt” ein: Wenn zu Beginn des Kurzchecks
bereits einige relevante Handlungsbedarfe identifiziert werden, wird die Einschdtzung
spaterer Aussagen moglicherweise weniger kritisch vorgenommen, sodass nicht zu viele
Handlungsbedarfe entstehen. Hier sollte der Netzwerk-Betreuer zu einer realistischen
Bewertung bestarken. Hier kann beispielsweise erwdhnt werden, dass im Anschluss zu-
nachst die Handlungsbedarfe gesammelt werden und im Nachgang mit potenziellen
MalBnahmen belegt werden. Dabei soll es nicht darum gehen, samtliche MaRnahmen
gleichzeitig anzugehen. Die Realisierung ist vielmehr ein langerfristiges Vorhaben, daher
ist es hilfreich, einige Bedarfe gesammelt zu haben.

e Der Betriebscheck ist sinnvoller Ausgangspunkt zur Férderung der Innovationsfahigkeit
und -bereitschaft von Handwerksbetrieben. Er kann wiederholt angewendet werden, um
Entwicklungen festzustellen.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Baumann, A. und Mangold, K. (2014b): HaFlexSta-Betriebscheck: , Ermittlung von Handlungsbe-
darfen und Ildentifizierung von Entwicklungspotenzialen®. In: Mangold, K., Baumann, A., Rit-
ter, A., Bauerfeld, B. und Blaga, S. (Hrsg.) (2014): HaFlexSta-Beratungstools fir eine zukunfts-
orientierte Betriebsberatung im Handwerk. Karlsruhe: medialogik, S. 45-55.

Offensive Mittelstand — Gut fiir Deutschland (Hrsg.) (2012): INQA-Unternehmenscheck , Guter
Mittelstand”“. Paderborn: Bonifatius Druckerei. https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/
Publikationen/check-mittelstand.pdf? blob=pub licationFile (23.10.2015)

Osranek, R. et al. (2014a): Den demografischen Wandel meistern — Merkmale eines demografie-
festen und innovativen Handwerksbetrieb. Online-Publikation. Karlsruhe.
http://innodeal.de/component/phocadownload/category/3-aus-inno-de-al.html?download
=21:den-demografischen-wandel-meistern (23.10.2015).
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5.4.2 Beratungskonzept ,Forderung des Innovationsklimas durch eine Ideen- und Me-
thodenwerkstatt in Handwerksbetrieben”

Albert Ritter

Beratungsbedarf

Was unterscheidet einen innovativen Handwerksbetrieb von einem , wenig innovativen“? Sind
es die Produkte und Dienstleistungen, die praktizierten Verfahren, das Ambiente im Betrieb
(eines Ladens, eines Ausstellungsraumes etc.), das Auftreten des Unternehmers, das dullere
Erscheinungsbild, die Art und Weise, wie der Betrieb gefiihrt wird oder das Engagement der
Beschaftigten, nach Verbesserungsmoglichkeiten und Neuem Ausschau zu halten? Wahrschein-
lich ist es eine Mischung von Allem. Sicherlich jedoch sind die erkennbaren Merkmale eines in-
novativen Handwerksbetriebes das Ergebnis einer innovationsorientierten Betriebsflihrung.
Dies ist auch eine Antwort auf die Frage, warum es dem einen Handwerksbetrieb scheinbar
problemlos gelingt, Verdanderungen und Neues umzusetzen, wahrend der andere Betrieb sie
yverschlaft” oder mit Widerstanden bei der Ausarbeitung von Ideen und deren Umsetzung zu
kampfen hat.

Eine innovationsorientierte Betriebsflihrung

e schafft die strukturellen Voraussetzungen,
indem insbesondere Ressourcen bereitgestellt, Zustiandigkeiten geklart sowie Prozesse
definiert und gemanagt werden. Nach Franke und Eisermann (2010, S. 185) sind funktio-
nierende Innovationsprozesse entscheidend fir den Bestand und das Wohlergehen eines
Handwerksbetriebes.

e sorgt fur die erforderlichen Innovationskompetenzen,
indem insbesondere das vorhandene Know-how des Unternehmers und der Beschaftigten
genutzt sowie bei Bedarf Wissen von Herstellern, Instituten, Beratern oder aus der Litera-
tur zugeschaltet wird. Nach Lahner et al. (2004, S. 29) greifen Uber die Halfte der Hand-
werksbetriebe bei Innovationen vornehmlich auf interne Innovationskompetenzen zurtick.

e stellt den Betrieb zukunftsfahig auf,
indem insbesondere ein innovationsorientiertes Unternehmensleitbild mit allen Beschéaf-
tigten erarbeitet wird (siehe Kapitel 5.2.2).

o entwickelt ein forderliches Innovationsklima,
indem insbesondere

= die Relevanz von Innovationen fir die Zukunftsfahigkeit des Betriebes aufgezeigt und
bekraftigt sowie

= die Bereitschaft, sich an Innovationsprozessen zu beteiligen, geférdert werden.

Bedingt durch die BetriebsgroRe zahlen diese Aufgaben zu den Kernaufgaben der Geschiftslei-
tung, die in der Regel bei dem Unternehmer liegt. Damit hat der Unternehmer eine weitere
Aufgabe, die neben dem Tagesgeschift erledigt werden muss. Es verwundert deshalb nicht,
dass Handwerksbetriebe hier aufgrund ihres Engpasses an Ressourcen Handlungsbedarfe ha-
ben. Untersuchungen von Lahner (2004, S. 34f.) zeigen Defizite.
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Diese Defizite liegen

e bei den Innovationsprozessen und dem Managen dieser Prozesse, also der Entwicklung
von Ideen fir Neuerungen, der Ausarbeitung der Ideen zu Innovationen sowie der Steue-
rung der Umsetzung;

e im wenig konstruktiven Innovationsverhalten (z. B. begrenztes Interesse zeigen, ldeen zer-
reden oder schlecht reden, an Vorhandenem festhalten, Neuerungsprozess blockieren)
sowie

e bei der Einbeziehung der Beschaftigten in die Innovationsprozesse.
Bei der Befragung der Geschaftsleitungen von 67 Handwerksunternehmen zu Beginn des
inno.de.al-Projektes gaben 65 Prozent an, dass ihr Betrieb hinsichtlich der Entwicklung
und Umsetzung von Innovationen bei einer starkeren Einbeziehung der Mitarbeiter besser
aufgestellt wére. Gleichzeitig sehen knapp 54 Prozent der Befragten einen Handlungsbe-
darf bei der Einbeziehung der Mitarbeiter und fast 74 Prozent von ihnen benétigen exter-
ne Unterstitzung fir eine bessere Einbeziehung der Mitarbeiter.

Das vorliegende Beratungskonzept setzt bei den ,,weichen Faktoren” einer innovationsorientier-
ten Betriebsfliihrung, dem Innovationsklima, an.

Handlungsbedarf: Ausgehend von den oben skizzierten empirischen Befunden und den Erfah-
rungen im Rahmen des inno.de.al-Projektes wird deutlich, dass Handwerksbetriebe ein einfa-
ches Werkzeug bendtigen, das ihnen hilft, sich regelmaRig (beispielsweise alle zwei Jahre) mit
dem Innovationsklima im Betrieb konstruktiv auseinanderzusetzen und MaRnahmen zur Stabili-
sierung guter Strukturen, Prozesse und Verhaltensweise sowie bei Bedarf zu deren Verbesse-
rungen zu erarbeiten und einzuleiten.

Beratungsbedarf: Die Erkenntnisse und Erfahrungen lassen auch die Notwendigkeit einer ex-
ternen Unterstltzung erkennen. Ohne Anspruch auf Vollstéandigkeit kénnen folgende Bera-
tungsbedarfe benannt werden:

e Schaffung eines Rahmens fir Unternehmer fiir eine offene Auseinandersetzung mit der
Thematik ,Innovationsklima: Was ist das?, Relevanz, Wirkungen, Einflussmoglichkeiten

o"

etc.”.

e Bereitstellung eines ,,Werkzeuges” zur regelmaRigen, innerbetrieblichen Auseinanderset-
zung mit dem gelebten Innovationsklima sowie dessen Forderung.

e Unterstlitzung (zumindest anfanglich) der Handwerksunternehmer bei der Anwendung
des ,Werkzeuges”.

e Bei Bedarf: Einzelberatungen bei der Umsetzung von MaBnahmen zur Forderung des In-
novationsklimas (beispielsweise ein Mitarbeiter-Workshop zum Erkennen von Innovati-
onsblockern sowie zum Erarbeiten von Moglichkeiten fir einen konstruktiven Umgang mit
Innovationsblockern).

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld , Innovationsklima®™ zuzuordnen.
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Grundlagen

Ein erfolgreiches Innovationsmanagement in einem Handwerksbetrieb muss sich nicht nur um
Strukturen, Prozesse und Methoden kiimmern, sondern auch um die weichen Faktoren wie das
Innovationsklima in einem Betrieb. Sie beeinflussen vor allem die Innovationsbereitschaft und
die Innovationsneigung im Sinne eines ,geneigt Seins” interne Innovationskompetenzen zu nut-
zen.

Innovationen

Innovationen sind Neuerungen, die zu Verbesserungen fiihren. Auf der betrieblichen Ebene be-
zeichnen Innovationen (nach neuerem Verstandnis) alles, was fiir den jeweiligen Betrieb neu ist,
also auch Dinge, die andere Unternehmen bereits erfolgreich anwenden. Eine zeitgemale Inno-
vationsforderung geht von einem weit gefassten Verstandnis von Innovationen aus. Innovation
bezeichnet danach neben neuen Verfahren, Produkten und Dienstleistungen auch Neuerungen
in den Bereichen Betriebsfiihrung, Organisation, Arbeitsgestaltung und Personalmanagement.
(siehe Ritter et al. 2014, S18)

Innovationsklima

Das Innovationsklima ist Teil des Unternehmensklimas. Das Unternehmensklima wird (in Anleh-
nung an Stremming 2009, S. 10 + 11) definiert als Set von Merkmalen der Bedingungen in einem
Unternehmen, das die Mitarbeiter wahrnehmen, in einer gemeinsam geteilten Weise beschrei-
ben und einer positiven und negativen Einstellung zum Unternehmen ausdriicken. Ein Klima
bildet sich dann aus, wenn die Wahrnehmungen der Beschéftigten zu einem gewissen Grad
Ubereinstimmen und zeitlich stabil sind. (vgl. Conrad et al. 1991, S. 98) Das Innovationsklima
beschreibt (in Anlehnung an Feinstein 2010, S. 134 f. sowie Riitten 2013, S. 25 f.) die von den
Beschaftigten Gbereinstimmend erlebbare Bedeutung und das Gewiinschtsein von Innovationen
(Hervorbringen von Neuerungen), den wahrnehmbaren Stellenwert von Neuem, den Ublichen
Umgang mit erkannten Schwachpunkten und vermeidlichen Chancen, die betriebliche Relevanz
des Erneuerungsprozesses sowie den Einfluss bewahrender Elemente auf das Betriebsgesche-
hen. Damit verkorpert das Innovationsklima die vorherrschende Vorstellung und Denkhaltung
davon, ob und wie neue niitzliche Ideen, Produkte, Dienstleistungen, Strukturen, Prozesse und
Rollen entwickelt und umgesetzt werden kdnnen. Dies zeigt sich auch in einem innovationsfor-
derlichen Verhalten des Unternehmers sowie seiner Beschaftigten.

Das Innovationsklima wird durch viele Faktoren beeinflusst. Besonders pragend sind das wahr-
nehmbare Fiihrungsverhalten sowie die Art und Weise der formellen und informellen Kommu-
nikation zwischen der Fiihrung und den Beschaftigten sowie zwischen den Mitarbeitern. Hier
liegen auch die wesentlichen Ansatzpunkte fiir die Forderung des Innovationsklimas.

In der Literatur wird teilweise ergdnzend bzw. synonym der Begriff Innovationskultur verwen-
det. Im Vergleich zum Innovationsklima ist die Innovationskultur starker normativ ausgerichtet
und kann sich nur langfristig verandern, wahrend das Innovationsklima schneller beeinflussbar
ist. Die Innovationskultur beschreit mehr die pragenden Wertvorstellungen und Denkhaltungen,
die Innovationen in einem Betrieb vorantreiben oder verhindern. (Jones et al. 2008, S. 826)
Aufgrund der schnelleren Verdanderbarkeit des Innovationsklimas konzentriert sich das vorlie-
gende Beratungskonzept auf den Begriff ,,Innovationsklima®“.
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Handwerksforschung belegt die praktische Relevanz eines guten Innovationsklimas

Ausgehend von ihren empirischen Untersuchungen zahlen Lahner et al. (2004, S. 31) die inner-
betriebliche Offenheit gegentiber Neuerungen und einen kooperativen Fiihrungsstil zu den we-
sentlichen Erfolgsfaktoren handwerklicher Innovationstatigkeiten. Zu einem vergleichbaren
Schluss kommt auch eine Befragung von 47 Handwerksbetrieben und deren 447 Beschaftigten
im Rahmen des InnoWerk-Projektes (Innovationsforderliche Unternehmenskultur im Hand-
werk). Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass ein Handwerksbetrieb umso innovativer ist, je
besser das Innovationsklima (gemeinschaftlich wahrgenommene Relevanz und Wertigkeit des
»Erneuerns”) in einem Handwerksbetrieb ist. (vgl. Stremming 2009, S. 220)

Ideen- und Methodenwerkstatt

Eine Ideen- und Methodenwerkstatt ist eine spezielle Form eines Workshops. Das Konzept wur-
de im Rahmen des inno.de.al-Projektes entwickelt, erprobt und optimiert. Die Ideen- und Me-
thodenwerkstatt kann sowohl als Uberbetrieblicher, als auch als betriebsinterner Workshop
gestaltet werden. Eine betriebsinterne Ideen- und Methodenwerkstatt sollte im Betrieb durch-
gefihrt werden. Wegen der parallel stattfindenden Gruppenarbeit ist hierflr ein groerer Raum
erforderlich. Die Moderation einer Ideen- und Methodenwerkstatt sollte eine qualifizierte und
erfahrene Person (ibernehmen; bei einer regionalen Innovationsallianz ist dies der Netzwerk-
Betreuer.

Das ,Werkzeug” Ideen- und Methodenwerkstatt hat sich als sehr handwerkstauglich und wirk-
sam fir die Sammlung, Auseinandersetzung und Weiterentwicklung von Ideen sowie die Ausei-
nandersetzung mit Methoden und die Abstimmung deren Anwendung erwiesen. Die prinzipielle
Vorgehensweise ist in der Arbeitshilfe |: ,ldeen- und Methodenwerkstatt — Konzeptdarstellung
plus Hinweise zur Organisation und Durchfliihrung” dargestellt.

Im Mittelpunkt einer Ideen- und Methodenwerkstatt stehen die Erarbeitung und Abstimmung
von Grundlagen fiir weitere Schritte, wie die Entwicklung von Innovationen. Dabei werden

e |deen zusammengetragen, skizziert und diskutiert, wie beispielsweise Losungsvorstel-
lungen, Losungsansatze, Losungswege, Ansatzpunkte fir betriebsspezifische Anpassun-
gen, mogliche Umsetzungshemmnisse etc. sowie

e Methoden im Sinne von Anwendungsmoglichkeiten und Vorgehensweisen eingehend
vorgestellt, hinterfragt, Vorschldge fiir Anpassungen benannt und die Anwendung der
Methoden abgestimmt.

Das Beratungskonzept ist als Folge von BeratungsmaRRnahmen konzipiert: Netzwerk-Workshops,
eine Ideen- und Methodenwerkstatt in jedem der interessierten Handwerksbetriebe sowie eine
Einzelberatung bei Bedarf.

Intention

Das vorliegende Beratungskonzept wendet sich in erster Linie an Netzwerk-Betreuer unter-
schiedlicher Formen der Gruppenbetreuung, wie insbesondere regionaler Innovationsallianzen
im Handwerk.

Vor dem Hintergrund des oben skizzierten Beratungsbedarfs zielt das Beratungskonzept darauf
ab, dass der Netzwerk-Betreuer die einbezogenen Handwerksunternehmer des Netzwerkes
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dazu sensibilisiert, anleitet und bedarfsbezogen unterstiitzt, damit diese

e die praktische Relevanz eines guten Innovationsklimas sowie dessen mégliche Wirkungen
erkennen,

e sich selbst sowie zusammen mit den Mitarbeitern regelmaRig mit dem Innovationsklima
im eigenen Betrieb auseinandersetzen,

e mit den Mitarbeitern Ideen entwickeln, wie das Innovationsklima im eigenen Betrieb wei-
ter verbessert werden kann,

e mit den Mitarbeitern einen MaBnahmenplan zur Férderung des Innovationsklimas erar-
beiten und umsetzen sowie

e die Unterstlitzung der vereinbarten MaBnahmen lenken und sicherstellen sowie bei Be-
darf eine weitere Unterstiitzung durch Beratende im Handwerk ansprechen bzw. anfor-
dern.

Die Ergebnisse der Beratung sollten sein:

e Die einbezogenen Handwerksbetriebe haben die praktische Relevanz eines guten Inno-
vationsklimas erkannt und setzen MalRnahmen zur Forderung bzw. Verbesserung des In-
novationsklimas im eigenen Betrieb Schritt fir Schritt um.

e Die Fahigkeit und Bereitschaft des Betriebes, Neuerungen zum Wohl des Betriebes und
der Beschaftigten zu realisieren, sind verbessert.

Voraussetzungen

Die Forderung des Innovationsklimas ist eine BeratungsmalBnahme zur Starkung bzw. Weiter-
entwicklung eines Handwerksbetriebes. Hierzu muss der Unternehmer bereit und in der Lage
sein. Befindet sich ein Handwerksbetrieb in einer seiner Existenz akut bedrohenden Situation,
sind SofortmaBBnahmen zur Problemlésung erforderlich. In einer solchen Phase ist davon auszu-
gehen, dass die fiir eine erfolgreiche Beratung erforderlichen Voraussetzungen nicht vorhanden
sind. Wenn ein Unternehmer einen autoritaren Flihrungsstil praktiziert, sind die Voraussetzun-
gen fir eine erfolgreiche Beratung ebenfalls schlecht.

Wie bei den anderen Beratungskonzepten ist es auch hier erforderlich, dass der Netzwerk-
Betreuer Uber die erforderlichen Moderations-Kompetenzen verfiigt und sich in die Thematik
Innovationsklima einarbeitet.

Aus der Erprobung des Beratungskonzeptes im Rahmen des inno.de.al-Projektes ergab sich,
dass fir eine erfolgreiche Beratung einige Voraussetzungen zu schaffen bzw. zu vereinbaren
sind. Zu nennen sind:

e Die einbezogenen Unternehmer sollten spatestens nach der Informations-, Sensibilisie-
rungs- und Klarungsphase ihr definitives Interesse an der Durchfiihrung einer Ideen- und
Methodenwerkstatt zum Thema , Innovationsklima® bekunden.

e Jeder Unternehmer sollte bereit und in der Lage sein, sich die erforderliche Zeit fiir die
MaBnahme , Forderung des Innovationsklimas im eigenen Betrieb” zu nehmen.

e Jeder Unternehmer sollte bereit sein, seine Mitarbeiter in den Prozess einzubeziehen.
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Umsetzungsprozess
Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure
AnstoR: Ergebnisse des Kurzcheck inno fit
oder vom Netzwerk-Betreuer erkannter Bedarf N
Auseinandersetzung mit dem Thema ,Gutes Unternehmer
Innovationsklima und dessen mégliche Wirkung* Netzwerk-Betreuer
F
Interessensbekundung der Unternehmer zur
Durchfiihrung einer Ideen- und Methodenwerkstatt Unternehmer
Arbeitshilfe
Ideen- & Methodenwerkstatt
Ideen- und Methodenwerkstatt Netzwerk-Betreuel
,Forderung unseres Innovationsklimas® interessierte Untemehmer
Arbeitshilfe i
MaRnah I :
el Umsetzung der vereinbarten Manahmen Jntem

A

Verfolgung und Unterstiitzung der Nab
Umsetzung bei Bedarf Berat

= Netzwerk-
aktivitat
= Aktivitat im i1
Betish gestéarktes betriebliches Innovationsklima /
Betriebe sind strategisch besser aufgestellt

Abbildung 25: Beratungsprozess ,Forderung des Innovationsklimas durch eine Ideen- und
Methodenwerkstatt in Handwerksbetrieben®

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausléser der Beratung

Eine konstruktive Auseinandersetzung mit dem Thema ,Innovationsklima: Was ist das?, Rele-
vanz fiur Handwerksbetriebe, Wirkungen, Einflussmoglichkeiten etc.” zahlt zu den Basisthemen
einer regionalen Innovationsallianz im Handwerk. Wann das Thema bearbeitet wird, hangt pri-
mar von den Ergebnissen der Bestandsaufnahme in den beteiligten Betrieben (beispielsweise
mit den Kurzcheck inno.fit, siehe Kapitel 0) zu Beginn der regionalen Innovationsallianz und dem
daraus gemeinsam abgeleiteten Themenplan (siehe Kapitel 4.3) ab.
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Erkennt der Netzwerk-Betreuer eine besondere Relevanz des Themas, so kann er eine bevor-
zugte Auseinandersetzung mit dem Thema auch anregen. Erfahrungsgemal} sprechen die Un-
ternehmer das Thema Innovationsklima nicht explizit an, sondern berichten (iber positive und
negative Verhaltensweisen von Fiihrungskraften, Familienangehdrige (z. B. den Seniorchef), die
im Betrieb beschaftigt sind und den , Frieden stéren”, oder blockierendes Verhaltensweisen von
Mitarbeitern bei Verbesserungen. Aus solchen Hinweisen kann der Netzwerk-Betreuer auf die
Relevanz des Themas Innovationsklima schlieRen.

(2) Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Gutes Innovationsklima und dessen mogliche Wir-
kung”

Ein wesentlicher Vorteil der regionalen Innovationsallianzen ist die Moglichkeit des vergleichs-
weise einfach zu organisierenden Austausches zwischen und mit interessierten Unternehmern
in den regelmaligen Netzwerk-Workshops. In Abstimmung mit den Teilnehmern des Unter-
nehmernetzwerks (der regionalen Innovationsallianz) stellt der Netzwerk-Betreuer das jeweilige
Thema auf die Tagesordnung des ndchsten Netzwerk-Workshops. Fir die Auseinandersetzung
mit dem Thema ,,Gutes Innovationsklima in einem Handwerksbetrieb und dessen mogliche Wir-
kung“ sind ca. 75 Minuten einzuplanen. Einen beispielhaften Fahrplan fiir diesen Tagesord-
nungspunkt zeigt Tabelle 19.

Tabelle 19: Fahrplan fir die Auseinandersetzung mit dem Thema ,Gutes Innovations-
klima in einem Handwerksbetrieb und dessen mogliche Wirkung” im Rah-
men eines Netzwerk-Workshops

Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung

Einstieg: Worum geht es?, Intentionen und Vor-

5 Min. Prasentation | Netzwerk-Betreuer

gehen
Innovationsklima — Was ist das?

5Min. | e Begriffserlauterung Inputreferat | Netzwerk-Betreuer
e Einordnung

20 Min Wie sieht ein ,gutes” Innovationsklima aus? Gruppen- Teilnehmer (Un-

" | 2 zwei Kleingruppen bilden arbeit ternehmer)

15 Min. Was kann ein ,,gutes” Innovationsklima bewir- A Netzwerk-Betreuer
ken? und Unternehmer
Einfl oglichkeit f triebliche Inno-

15 Min. IS G ER LG R e Lehrgesprach | Netzwerk-Betreuer

vationsklima

Angebot: Durchfiihrung einer ,innerbetrieblichen
Ideen- und Methodenwerkstatt zur Forderung

10 Min. | des Innovationsklimas* Prasentation, | Netzwerk-Betreuer

Diskussi d Unt h
e Vorstellung des Werkzeuges Iskussion und Cnternenmer
e Abstimmung der Vorgehensweise
5 Min. | Ausblick Gesprach Netzwerk-Betreuer

Einen Auszug aus der Gruppenarbeit , Wie sieht ein ,gutes” Innovationsklima aus?“ zeigt Abbil-
dung 26.
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Abbildung 26: Beispielhaftes Ergebnis (Auszug) aus der Gruppenarbeit ,Wie sieht ein ,gu-
tes” Innovationsklima aus?“

(3) Interessensbekundung der Unternehmer zur Durchfiihrung einer Ideen- und Methoden-
werkstatt

Angestrebt wird die Klarung, wer Interesse an der Durchfiihrung einer ,innerbetrieblichen
Ideen- und Methodenwerkstatt zur Férderung des Innovationsklimas” hat, am Ende des Tages-
ordnungspunktes ,Innovationsklima“ wahrend des Netzwerk-Workshops (siehe Schritt 2). Mit
den Unternehmern, die sich nicht direkt entscheiden wollen, sollte der Netzwerk-Betreuer ei-
nen Termin flr die Rickmeldung vereinbaren.

Hinweis: Die Beteiligung aller Unternehmer ist nicht das Ziel. Nicht selten warten einige Unter-
nehmer ab, bis andere (iber erste Erfahrungen berichten. Dies ist legitim.
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(4) Ideen- und Methodenwerkstatt ,Férderung unseres Innovationsklimas*

Die Ideen- und Methodenwerkstatt ,Forderung unseres Innovationsklimas” ist als innerbetrieb-
liche MaBnahme mit Workshopcharakter konzipiert.

Intentionen dieser Ideen- und Methodenwerkstatt sind:
e Die gemeinsame Entwicklung von Zielvorstellungen fiir ein ,,gutes” Innovationsklima,
e die Auseinandersetzung mit dem Istzustand,
e das Kennenlernen von Methoden zur Forderung des Innovationsklimas sowie
e die Ableitung von Verbesserungsmaoglichkeiten.

Im Mittelpunkt stehen also die gemeinsame Auseinandersetzung mit dem Innovationsgesche-
hen in einem Handwerksbetrieb sowie die Entwicklung positiver Einstellungen zum Sinn und
Zweck von Neuerungen und der Notwendigkeit der Mitwirkung.

Durchfiihrung: An der Ideen- und Methodenwerkstatt sollten alle Mitarbeiter teilnehmen. Die
Durchfiihrung sollte - wenn moglich im Betrieb erfolgen - beispielsweise in der Werkstatt, im
Verkaufsraum oder im Lager. Die Moderation sollte vor allem bei der erstmaligen Durchfihrung
ein erfahrener Moderator lUbernehmen; bei einer regionalen Innovationsallianz ist dies der
Netzwerk-Betreuer.

Dauer: Die Ideen- und Methodenwerkstatt ,Férderung unseres Innovationsklimas” sollte nicht
langer als zwei Stunden dauern.

Terminwahl: Bei der Auswahl eines geeigneten Termins sind die Restriktionen, Teilnahme aller
Mitarbeiter, Durchfiihrung im Betrieb und ungestorter Ablauf zu beachten. Bewahrt hat sich
beispielsweise der Freitagnachmittag.

Vorgehensweise: Allgemeine Hinweise zur Durchfiihrung einer Ideen- und Methodenwerkstatt
sind in der Arbeitshilfe | ,Ideen- und Methodenwerkstatt — Konzeptdarstellung plus Hinweise
zur Organisation und Durchfihrung” zu finden. Einen Fahrplan fiir die Ideen- und Methoden-
werkstatt zeigt Tabelle 20.

MaBnahmenplan: Am Ende der Ideen- und Methodenwerkstatt sollten auch konkrete MaR-
nahmen zur Forderung des Innovationsklimas (siehe Kasten) vereinbart werden. Dokumentiert
werden konnen diese in einem MalBnahmenplan. Die Vorgehensweise hierzu ist in der Arbeits-
hilfe Il ,,MaBnahmenplan — Leitfaden fiir Unternehmer” beschrieben.

RegelmaBige Durchfiihrung: Die Ideen- und Methodenwerkstatt ,Forderung unseres Innovati-
onsklimas” sollte regelmaRig - beispielsweise alle zwei Jahre - wiederholt werden.

Beispiele fir MaRBnahmen zur Férderung des Innovationsklimas:

Sichtbarmachen von Ideen: Jeder schreibt seine Idee(n) und seinen Namen auf ein DIN A5
Blatt und hangt dieses an eine Ideen-Tafel (das Schwarze Brett), die von einem Mitarbeiter
betreut wird. Jeder Mitarbeiter kann bzw. soll die Idee erganzen oder kommentieren. Bei
der nachsten Mitarbeiterbesprechung wird die Idee besprochen.

Verhaltensregel: Fiir einen konstruktiven Umgang mit Innovationsblockern wird eine Ver-
haltensregel aufgestellt.
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Tabelle 20: Fahrplan fiir die Ideen- und Methodenwerkstatt ,Forderung unseres Inno-
vationsklimas”

Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
5 Min. | Einstieg: Intentionen und Vorgehen Gesprach Unternehmer
5 Min. | Innovationsklima — Was ist das? Inputreferat Moderator

Wie sieht ein ,,gutes” Innovationsklima aus?

15 Min. - sammeln und clustern (maximal finf Cluster) AR ELHEE ) NI C R
Beschreiben der Cluster > Wie sieht der Sollzu-
stand aus?
. - bilden von Kleingruppen, pro Cluster eine . .
35 Min. Gruppenarbeit | Teilnehmer

Kleingruppe
- Gruppenarbeit (ca. 10 Minuten)
- Préasentation der Ergebnisse

Auseinandersetzung mit dem Istzustand

Bewertung des bisherigen Innovationsklimas vor
dem Hintergrund des zuvor skizzierten Sollzu-
standes eines ,,guten” Innovationsklimas

10Min. | > jeder Teilnehmer bewertet die Merkmale Bewertung
mit Hilfe von Smileys:

© = ist bei uns bereits gut — weiter so
© = kbénnte verbessert werden

® = muss dringend verbessert werden

Netzwerk-Betreuer
und Unternehmer

10 Min. | Kurzpause

. Auseinandersetzung mit dem Istzustand . .
10 Min. ) . ) Diskussion Moderator
- Diskussion der Ergebnisse

Vorstellung von Methoden zur Férderung des

5 Min. . . Inputreferat Moderator
Innovationsklimas
Ableitung von Verbesserungsmaoglichkeiten
20 Min. > Bfenennen von VerbesserungsmalRinahmen Malnahmen- Moderator
fir den erkannten Verbesserungsbedarf plan
- Vereinbaren des MaRnahmenplanes
5 Min. | Ausblick Gesprach Unternehmer

(5) Umsetzung der vereinbarten MaBnahmen

Die Umsetzung der vereinbarten MaRnahmen soll eigenstandig erfolgen.

Hinweis: Der Netzwerk-Betreuer sollte mit dem Unternehmer die Notwendigkeit der Verfolgung
der Umsetzung der im MaRBnahmenplan vereinbarten Aktivitdten besprechen und ihm deutlich
machen, dass dies seine Aufgabe ist. Nach dem Grundsatz , Nichts macht erfolgreicher, als Er-
sollte regelmaRig liber die Umsetzung sowie erzielte Erfolge gesprochen werden.

Ill

folg
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(6) Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung bei Bedarf

Durch die Einbindung der Beratungsmalfnahme in das Unternehmer-Netzwerk (die regionale
Innovationsallianz) kann die Verfolgung und Unterstilitzung der Umsetzung in den regelmafRigen
Netzwerk-Workshops sehr gut erfolgen. Der Netzwerk-Betreuer sollte in die Tagesordnung der
Netzwerk-Workshops den Punkt ,Stand und Erfahrungen aus den betrieblichen Projekten zur
Forderung des Innovationsklimas” aufnehmen und die Unternehmer bitten, kurz zu berichten.

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende Arbeitshilfen zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: Ideen- und Methodenwerkstatt — Konzeptdarstellung plus Hinweise zur Orga-
nisation und Durchfiihrung

Arbeitshilfe Il: ~ MaBnahmenplan — Leitfaden fiir Unternehmer

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-

load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Die Erprobung des Beratungskonzeptes zeigte sowohl die Handwerkstauglichkeit, Praktikabilitat
und Wirksamkeit, als auch die Effizienz dieser kombinierten Beratung aus Gruppenberatung (in
Form einer regionalen Innovationsallianz) und Einzelberatungen (Unterstiitzung der Durchfiih-
rung einer Ideen- und Methodenwerkstatt in den interessierten Handwerksbetrieben.

Aus der Erprobung lassen sich einige Tipps ableiten:

e Promoten Sie das Thema ,,Férderung des Innovationsklimas* in den Netzwerk-Workshops.
Eine eingehende Sensibilisierung der Unternehmer fiir das Thema Innovationsklima hat
sich als unabdingbar erwiesen. Handwerksunternehmer erkennen zwar Innovationsblo-
cker, versuchen aber das blockierende Verhalten durch Unverstandnis, persénliche Angrif-
fe oder Ignorieren zu l6sen.

e Gestalten Sie die Ideen- und Methodenwerkstatt als Entwicklungsprozess.
Der Schwerpunkt der Werkstatt sollte bei der gemeinsamen Auseinandersetzung und
nicht bei der Erarbeitung von MaRBnahmen liegen.

e Weisen Sie Unternehmer, die ihren Betrieb eher autoritdr fiihren, darauf hin, dass das In-

novationsklima nur geférdert werden kann, wenn sie bereit sind, das Betriebsklima vor al-
lem durch Wertschdtzung zu verbessern.
Bei Unternehmern, die hierzu nicht bereit sind, sollte die Ideen- und Methodenwerkstatt
zur Forderung der Innovationsfahigkeit auf einen spateren Zeitpunkt verschoben werden.
Vielleicht gelingt es, den Unternehmer durch die Riickmeldungen von Kollegen zum Nach-
denken zu bewegen.

e Kldren Sie mit dem Unternehmer die Einbeziehung aller Mitarbeiter.
Die Ideen- und Methodenwerkstatt sollte wahrend der Arbeitszeit stattfinden. Sinnvoll ist
auch, dass der Unternehmer deutlich macht, dass er die Teilnahme jedes Mitarbeiters
winscht.
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e Achten Sie darauf, dass im Mafsnahmenplan nicht zu viele Aktivitdten mit zu eng gesetzten
Zeitvorgaben vereinbart werden.
Die Unternehmer und Mitarbeiter unterschatzen gerne den Aufwand und wollen ,zu viel
auf einmal”.

e Vereinbaren Sie mit dem Unternehmer, dass er sich um die Verfolgung der vereinbarten
Mafinahmen kiimmert.
Ohne ein erkennbares Interesse des Unternehmers sowie ein Nachfragen zum Stand der
vereinbarten MaBnahmen sind die Zuarbeiten unvollstdndig und beeintrachtigen das Vo-
rankommen, was schnell demotivierend wirkt.

Erfahrungen:

e Ohne eine Erlauterung konnen die Unternehmer mit dem Begriff Innovationsklima wenig
anfangen.

e Bevor die Unternehmer nicht den Sinn und Nutzen eines guten Innovationsklimas fiir ih-
ren Betrieb erkannt bzw. begriffen haben, sind sie nur halbherzig bei der Sache.

e Bei Unternehmern, die ihren Betrieb eher autoritar fihren, herrscht bei den Beschaftigten
eine grolle Skepsis vor, die den Erfolg der Ideen- und Methodenwerkstatt massiv gefahr-
det.

e Die Strategie, durch eine konstruktive Auseinandersetzung mit dem betrieblichen Innova-
tionsgeschehen das Innovationsklima positiv zu beeinflussen, geht auf. Es braucht den-
noch Zeit, bis sich das Innovationsklima verfestigt und zu einer stabilen Innovationskultur
entwickelt.

e Eine regelmaBige Wiederholung der Ideen- und Methodenwerkstatt — beispielsweise nach
zwei Jahren — zur Festigung und Weiterentwicklung des Innovationsklimas wird von den
Unternehmern bejaht. Sie sehen die Notwendigkeit eines schrittweisen Vorgehens
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5.5 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld , Mitarbeiterorientierung”

Mitarbeiter bringen ein enormes Potenzial zur Forderung der Innovationskraft des Betriebes
mit. Voraussetzung ist jedoch, dass sie zum einen die Gelegenheit erhalten, einen Beitrag zu
leisten und neue Ideen einzubringen, und zum anderen, dass sie (iber alle Lebensspannen hin-
weg in der Lage sind, dies zu tun. Beide Komponenten werden in dem Beratungskonzept aufge-
griffen, das im Rahmen des Gestaltungsfeldes Mitarbeiterorientierung vorgestellt wird:

e Das Beratungskonzept ,Sensibilisierung von Unternehmern im Handwerk fir eine al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung” (Kapitel 0) beschreibt, wie Unternehmer dafiir sensi-
bilisiert werden kénnen, fir Mitarbeiter aller Altersklassen eine alter(n)sgerechte Arbeits-
gestaltung zu realisieren.

Neben diesem Beratungskonzept konnten noch weitere dem Thema der Mitarbeiterorientie-
rung zugeordnet werden, die jedoch primar anderen Gestaltungsfeldern zugeordnet sind.

a) Dies sind zum einen Beratungskonzepte, die die Meinung bzw. Ansichten der Mitarbei-
ter einbeziehen und in denen sie an der Entwicklung von betriebsbezogenen Inhalten
mitwirken wie beispielsweise:

»Strategische und innovationsorientierte Ausrichtung von Handwerksbetrieben durch
die Erarbeitung eines innovationsorientierten Unternehmensleitbildes mit allen Mitar-
beitern” (Kapitel 5.2.2).

b) Hierzu zadhlen aber auch Beratungskonzepte, die die Bedarfe der Mitarbeiter in den
Blick nehmen und MaBnahmen zu deren Férderung anstreben wie beispielsweise:

»Strategische Kompetenzentwicklung in Handwerksbetrieben” (Kapitel Fehler! Verweis-
quelle konnte nicht gefunden werden.), ,Personalentwicklungsgesprache in Hand-
werksbetrieben” (Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.),
»Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung und -bindung in Hand-
werksbetrieben“ (Kapitel 5.3.1), ,Nachwuchsgewinnung durch ,Azubi-Kundschafter”
(Kapitel 5.6.2) oder ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Implementierung eines sys-
tematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses in Handwerksbetrieben
(Kapitel 5.7.1).

c) Und schlieBlich zdhlen hierzu Beratungskonzepte, die Mitarbeiter als wichtige Akteure
im Zuge der Innovationskraft eines Betriebes sehen und ihnen Vertrauen und Verant-
wortung zusprechen wie beispielsweise:

,Forderung der Ausbildungsqualitdt durch das Installieren eines Azubi-Begleiters” (Kapi-
tel 5.7.2) oder , Azubis als Akteure bei der Nachwuchsgewinnung - Installieren von Azubi-
Scouts” (Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.).

Letztlich muss jedes Innovationsmanagement zu einem groBen Anteil auch mitarbeiterorien-
tiert sein, denn ohne die Unterstitzung der Beschaftigten geht es nicht. Damit kénnen hdchst-
wahrscheinlich zahlreiche weitere Beratungskonzepte diesem Gestaltungsfeld zugeordnet wer-
den bzw. weisen damit eine Uberschneidung auf.
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5.5.1 Beratungskonzept ,Sensibilisierung von Unternehmern im Handwerk fiir eine al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung"

Anja Baumann

Beratungsbedarf

Bislang konnten Unternehmen diejenigen Mitarbeiter, die ihre Tatigkeit aufgrund von korperli-
chen und/oder psychischen Beeintrachtigungen nicht mehr ausiiben konnten oder Mitarbeiter,
die ausscheiden wollten oder mussten, vergleichsweise einfach ersetzt werden — es konnten - in
der Vergangenheit - meist genligend passende Nachwuchskrafte gefunden werden. Der Hand-
lungsdruck fiir Unternehmen war in der Regel nicht so stark, um hier aktiv zu werden und ge-
zielt Arbeitsbedingungen zu schaffen, die darauf abzielen, die Arbeitsfahigkeit dlter werdender
Beschaftigter zu erhalten und zu fordern. Auch wurde in Betrieben die Alterung der Mitarbeiter
haufig eher als ,,Problem” gesehen. Vor allem im Handwerk, mit den kdrperlich sehr hohen An-
forderungen, werden die Folgen eines alter werdenden Mitarbeiterstamms oft mit Abnahme
von Leistung und Produktivitdt gleichgesetzt. Diese Haltung spiegelt sich im reaktiv-
abwartenden und kurzfristig-problemorientierten Umgang mit dem Thema ,Altern im Be-
trieb™ wider, die in vielen Betrieben gelebte Praxis ist.

Anders aktuell, bzw. in den letzten Jahren, und auch angetrieben durch den Mangel an geeigne-
ten Fach- und Nachwuchskriften, werden Altere vermehrt als wichtige Kompetenztréger gese-
hen, die mit ihrem groBen Erfahrungs- und Wissensschatz sehr wichtig fir Unternehmen sind.
Beispielsweise werden vor allem Altere mit hoher Kommunikationsfihigkeit eingesetzt, um
(auch alter werdende) Kunden zu betreuen. Dies bedeutet allerdings nicht, dass in Betrieben
eine Arbeitsgestaltung umgesetzt wird, die darauf abzielt, hohe Beanspruchungen zu vermeiden
oder zu mindern, sodass die Beschaftigten ihre Tatigkeiten gesund, gerne und gut bis ins Ren-
tenalter ausiiben kénnen. Wichtig ist es dabei, dass mit der Erhaltung bzw. Férderung der Ar-
beitsfahigkeit bei allen Altersgruppen angesetzt wird, nicht nur bei der der ,Alteren”. Vielerorts
wird das Fehlen einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung im Handwerk festgestellt.

Doch was bedeutet ,alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”? Diese setzt sich aus den beiden Be-
zeichnungen ,altersgerecht” und ,alternsgerecht” zusammen — daher das ,(n)“. Jedes Unter-
nehmen bendtigt grundsatzlich beide Schwerpunkte der Arbeitsgestaltung. (zur Erklarung bei-
der Begriffe siehe unter ,,Grundlagen” in diesem Unterkapitel)

Die oben skizzierte Situation lasst erwarten, dass eine starkere Priorisierung des Themas im Un-
ternehmensalltag und ein systematisches Vorgehen durch passende Instrumente einer al-
ter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in der kleinbetrieblichen Praxis erforderlich sind. Eine solche
Arbeitsgestaltung ist am ehesten dann moglich, wenn an vorhandenen Starken und Ressourcen
der Beschéftigten / der Unternehmer angeknipft wird und wenn dieses Thema mit ausgewie-
senen Handwerks-Experten, den Beratern des Handwerks, besprochen werden kann. Unter-
nehmer des Handwerks selbst sind zu diesem Thema nur schwer erreichbar. Aus diesem Grund
bietet sich der Weg tiber die Berater des Handwerks an**. Fiir die meisten Betriebsberater im

) Die Handwerksorganisationen sind als Unterstlitzungspartner in der Regel erster Ansprechpartner fiir die Be-

triebe des Handwerks.
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Handwerk ist die alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung jedoch in der Regel ein neues Beratungs-
thema.

Das vorliegende Beratungskonzept ist ein niederschwelliges Instrument, das primar ,nur” die
Unternehmer sensibilisieren soll. Das heil3t, Berater im Handwerk konnen im Betrieb erkennba-
re Handlungsbedarfe feststellen und an Gestaltungsexperten (beispielsweise von Krankenkas-
sen) weitervermitteln. Diese Gestaltungsexperten haben die originare Aufgabe, Betriebe in Sa-
chen alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung zu unterstiitzen, diese kommen jedoch (in der Regel)
nicht unaufgefordert bzw. ,aufsuchend” in Betriebe, um die Arbeitsplatze alternsgerecht zu
gestalten. Daher ist es eine Gelegenheit, die Sensibilisierung und erste Identifizierung eines Be-
darfes durch die Berater im Handwerk durchzufiihren. Sie beraten Betriebe zu vielen verschie-
denen Themen, erhalten vor Ort einen Eindruck und kénnen evtl. vorhandene Handlungsbedar-
fe im Rahmen einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung erkennen.

Vor dem Hintergrund des in Kapitel 1 beschriebenen gestiegenen Handlungsdrucks ist das in-
die-Breite-tragen dieses Themas im Handwerk unbedingt erforderlich. Wenn Unternehmen hier
nicht aktiv werden, sind sie von einem verstarkten krankheitsbedingten Ausfall der Beschaftig-
ten oder deren nur eingeschrankten Einsatzfahigkeit bedroht. Flr Betriebe kann das sehr teuer
werden, beispielsweise wenn Mitarbeiter aufgrund der Arbeitsbedingungen ausfallen. Bei ei-
nem Betrieb mit fiinf Mitarbeitern reist ein fehlender Beschaftigter bereits eine nicht zu ver-
nachlassigende Licke. Der demografische Wandel verscharft diese Situation weiter, denn die
Alterung der Bevodlkerung (verbunden mit dem Nachwuchsmangel) konfrontiert Handwerksbe-
triebe mit der Herausforderung, dltere Mitarbeiter moglichst lange gesund im Betrieb zu halten
und jingere Mitarbeiter gesund dlter werden zu lassen. Zudem ist das Gefahrdungs- und Belas-
tungspotenzial in vielen Handwerksbetrieben héher als in anderen Wirtschaftsbereichen (Schul-
te 2010, S. 9). Gerade im Handwerk konnen die Uberdurchschnittlich hohen kérperlichen Be-
lastungen zahlreiche Friihverrentungsfélle verursachen. Beispielsweise fiihren im Bauhandwerk
korperliche Beanspruchungen und Unfélle die meisten Arbeitsunfdhigkeitstage herbei (laut
Fehlzeitenreport, vgl. Badura et al. 2014). So kann im Ausbau- und Bauhauptgewerbe nicht
einmal jeder dritte Beschaftigte zwischen 55 und 65 Jahren seiner Tatigkeit bis zum regula-
ren Rentenalter nachgehen (vgl. Jahn und Ulbricht 2010, S: 5). Tatigkeiten, wie beispielsweise
die der Dachdecker, Maurer, Betonbauer, Spengler oder Zimmerer sind haufig immer noch mit
dem Heben schwerer Lasten oder dem Arbeiten in Zwangshaltungen verbunden. Eine Ursache
hierfiir ist oft, dass bei der Planung der Baustellen Hebe- und Tragehilfen nicht integriert wer-
den. Auch ist es in den meist kleinen Betrieben des Handwerks haufig nur begrenzt moglich,
ergonomisch sinnvolle Tatigkeitswechsel umzusetzen, da ,schonende” Einsatzmoglichkeiten
selten vorhanden sind — gerade auf Baustellen. Zudem fehlen wegen des haufig genutzten Un-
ternehmermodells Sicherheitsfachkrafte in Handwerksbetrieben.

Das Problembewusstsein hinsichtlich der Gefahrdungs- und Belastungssituation ist in Hand-
werksbetrieben immer noch nicht sehr ausgepragt. Arbeitsbedingte Erkrankungen und Ausfalle
werden in der Regel nicht als Folge schlechter Arbeitsbedingungen gesehen. Zudem gilt der
Umgang mit grofReren Belastungen haufig als ,,normal”. Dies legt nahe, dass die Arbeitsbedin-
gungen in diesen Betrieben nur bedingt alter(n)sgerecht gestaltet sind und das Bewusstsein fiir
sichere und gesunde Arbeitsbedingungen nicht ausreichend ausgepragt ist. Durch die erwartete
starke Zunahme alterer Beschaftigter riickt das Thema in den Fokus. Handwerksbetriebe mus-
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sen daher fir eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung sensibilisiert und unterstiitzt werden,
sowohl bei der Identifizierung, als auch bei der Umsetzung geeigneter GestaltungsmalRnahmen.
Die Berater im Handwerk sind durch ihre guten Zugangswege zu Betrieben dafiir pradestiniert,
das Thema in die Handwerksunternehmen zu tragen und die diesem Thema eingerdumte Priori-
tat im Betrieb zu erhéhen. Die Berater im Handwerk missen fiir das Thema alter(n)sgerechte
Arbeitsgestaltung gewonnen werden, sodass sie das Thema in Handwerksbetriebe tragen kon-
nen. Daflir missen sie sensibilisiert und qualifiziert werden.

Die Berater im Handwerk bendtigen daflir Instrumente, die sie in die Lage versetzen, Unter-
nehmer fir dieses Thema zu interessieren und ggf. an passende Experten (der Handwerksorga-
nisation, der Versicherungen oder Berufsgenossenschaften) verweisen. Wenn ein Unternehmer
fir dieses Thema sensibilisiert ist, kann das Thema mit einer hoheren Prioritat verfolgt werden.
Aullerdem werden dem Unternehmer durch die Vermittlung geeigneter Gestaltungsexperten
konkrete Umsetzungspartner vorgestellt. Dies ist die Chance fir Handwerksbetriebe, eine al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung aufzugreifen und im Betrieb einzufiihren.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Mitarbeiterorientierung" zuzuordnen.

Grundlagen

Altersgerechte und alternsgerechte Arbeitsgestaltung

»Altersgerechte Arbeitsgestaltung” (oder ,altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung”) will den élte-
ren Beschaftigten helfen, durch das Alter auftretende Schwachen auszugleichen und damit ver-
bundene Gefahren zu vermeiden. Dies wird beispielsweise umgesetzt durch Vermeiden von gro-
Beren oder einseitigen Belastungen (beispielsweise durch Heben und Tragen oder durch
Zwangshaltungen) mit dem Einsatz von Hebe- und Tragehilfen oder die bedarfsgerechte Einrich-
tung des Arbeitsplatzes durch héhenverstellbare Biihnen. Grob gesagt liegt der Fokus bei der
yaltersgerechten Arbeitsgestaltung” auf der Kompensation der im Alter auftretenden , Defizite”
(Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2013).

LAlternsgerechte Arbeitsgestaltung” dagegen setzt den Mensch fiir die Dauer des gesamten Ar-
beitslebens in den Mittelpunkt und hat zum Ziel, seine Arbeitsfahigkeit von jungen Jahren an zu
erhalten und zu férdern. Dabei sollen alle Beschiftigten, auch Altere, gesund, innovativ und pro-
duktiv bleiben. Dieses Konzept stellt die Pravention ins Zentrum, indem durch die Arbeitsgestal-
tung Gefahrdungen und , Defizite” verhindert oder gemindert werden. Dies wird z. B. umgesetzt
mit Tatigkeitswechseln mit unterschiedlichen koérperlichen bzw. geistigen Anforderungen oder
freier Zeiteinteilung, wodurch eine gleichmaRigere Belastung begiinstigt wird (vgl. beispielsweise
Deutsches Zentrum fir Altersfragen 2014).

LAlter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung” bezieht sich dabei auf die Kombination beider Schwer-
punkte: Es geht darum, auftretende ,Defizite” bei dlteren zu vermindern oder zu vermeiden und
gleichzeitig praventiv die Arbeitsfahigkeit aller Mitarbeiter (der jlingeren und alteren) zu erhalten
und zu fordern. Ziel ist, dass die Mitarbeiter nicht nur zufriedener und gesiinder sind, sondern
auch lange ihre Arbeit ausiiben kénnen und den sich mit zunehmendem Alter wandelnden kor-
perlichen und sozialen Fahigkeiten Rechnung zu tragen sowie passende MalRnahmen zu identifi-
zieren und umzusetzen. So sollen bereits frih gesundheitliche Gefahren (kérperlicher und geisti-
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ger Art) vermieden, verringert oder kompensiert werden.

Wandel der Fahigkeiten mit zunehmendem Alter — Auswirkung auf eine alter(n)sgerechte Ar-
beitsgestaltung

Ohne gesunde, auch &dltere Beschaftigte geht es nicht — diese Aussage trifft gerade auf das
Handwerk zu, denn mit seiner meist geringen Personaldecke kommt es hier auf jeden Mitarbei-
ter im Betrieb an, diesen moglichst lange gut und gesund bei der Arbeit zu halten. Gesunde Ar-
beitsbedingungen reduzieren nicht nur die krankheits- und unfallbedingten Fehlzeiten — und da-
mit Kosten. Sie kdnnen auch die Arbeitsmotivation und die Attraktivitat eines Betriebes fiir die
eigenen Mitarbeiter und auch Bewerber erhdhen.

Unternehmer setzen sich bislang kaum damit auseinander, wie die Arbeitsbedingungen beschaf-
fen sein miissen, damit die Beschaftigten ihre Tatigkeit gut, gesund und gerne bis zur Rente aus-
iben kénnen. Altere Beschiftigte kdnnen wegen der mangelnden alter(n)sgerechten Ausgestal-
tung der Arbeitsplatze und der gleichzeitig hohen Belastungen vielfach ihre Aufgaben nicht mehr
oder nur teilweise erfiillen und horen oft frihzeitig auf. Laut einer Befragung von Handwerksun-
ternehmern des Bauhaupt- und Ausbaugewerbes der Handwerkskammer Hamburg sind die Ei-
genschaften, die mit dlteren Beschaftigte verbunden werden, oft eher negativ (wie etwa korper-
liche Belastbarkeit, Lernentwohnung, fehlende Aufstiegsorientierung, geringe Verdnderungsbe-
reitschaft) (vgl. Buck und Schletz 2001). Die Sicht einiger Unternehmer auf dltere Beschaftigte
mag teilweise negativ sein — tatsachlich entwickeln sich zahlreiche Starken erst mit zunehmen-
dem Alter. Dabei gibt es Aufgaben, die von Alteren tendenziell sogar besser ausgefiihrt werden
kénnen - weil Altere...

e ... autonom und verantwortlich arbeiten wollen/kénnen.

e .. mitvielen Tatigkeiten und Abldufen vertraut und gelibt sind.
e .. hohe soziale Kompetenzen haben.

e .. sich stark mit einem Unternehmen identifizieren.

e .. zueiner hohen Kundenbindung fahig sind.

e ... durchihre Erfahrung oft vielfdltig einsetzbar sind.

e ... Arbeitspensen und -zeiten realistisch planen kénnen.

Viele menschliche Fahigkeiten befinden sich wahrend des Arbeitslebens in einem kontinuierli-
chen Wandel. Damit sind sie ,,alterskritisch” — das sind aus dem Blickwinkel der Arbeitsgestaltung
die mit zunehmendem Alter mit hoher Wahrscheinlichkeit zu verzeichnenden korperlichen und
geistig-sozialen Veranderungen, sowohl im Positiven, als auch im Negativen. Das heif3t, es ist
empirisch nachweisbar, dass sich einige Eigenschaften des Menschen mit zunehmendem Alter
mit groBer Wahrscheinlichkeit andern. Welche Fahigkeiten sich mit zunehmendem Alter veran-
dern, wird in Abbildung 27 deutlich.

Generell deuten die wissenschaftlichen Untersuchungen darauf hin, dass kdrperliche Fahigkeiten
mit zunehmendem Alter mit hoher Wahrscheinlichkeit tendenziell abnehmen, wahrend die geis-
tig-sozialen Fahigkeiten mit steigendem Alter in der Regel tendenziell zunehmen (bevor diese in
sehr hohem Alter mit hoher Wahrscheinlichkeit wieder abnehmen). Dies sind allerdings lediglich
Tendenzen, die hinsichtlich der praktischen Tatigkeiten im Arbeitsalltag auch relativiert werden.
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Denn bei der Ausiibung von Arbeitsaufgaben gibt es in der Regel keine isolierten Einzelhandlun-
gen, bei denen bestimmte Fahigkeiten allein (zum Beispiel nur die Reaktionsgeschwindigkeit)
zum Tragen kommen. Vielmehr herrschen eher Kombinationen vieler verschiedener Fahigkeiten
vor. Vielmehr sind immer ,Blindel” an Fahigkeiten fiir die Tatigkeiten bei der Arbeit relevant.
Demnach konnen sich Fahigkeit auch gegenseitig in ihrer Wirkung ausgleichen: Eine langsamere
Reaktionszeit kann durch eine bessere Erfahrung ausgeglichen werden. oder der eigene Hand-
lungsspielraum kann groRer werden, wenn das Wissen und die Erfahrung zunehmen. Altern
macht sich in einzelnen Fahigkeitskategorien unterschiedlich stark bemerkbar und zusatzlich gibt
es starke Streuungen (Unterschiede) zwischen den Menschen. Daher gibt es keine wissenschaft-
lich haltbare einheitliche Bestimmung von dem, was ,alt” ist.

Erfahrungsgemal gibt es in vielen Tatigkeitsbereichen des Handwerks aber eine ,Altersgrenze”,
von der ab diese Mitarbeiter nicht mehr ihre bis dahin ausgeibte Tatigkeit ausfiihren konnen. So
gab im Rahmen einer Befragung von Unternehmern im Rahmen von inno.de.al (N = 43) rund die
Halfte an, dass es im Unternehmen solch eine Grenze gibt. Diese ,Altersgrenze” liegt je nach
Gewerk weit unter dem Rentenalter, im Durchschnitt haben die Befragten 57 Jahre an. Die ande-
re Halfte der Befragten gab jedoch an, dass es keine festzumachende Altersgrenze gibt, sondern
dass die Fahigkeiten, bestimmte Tatigkeiten auszuiliben, interindividuell unterschiedlich sind.
Diese Sichtweise legt die Beeinflussbarkeit der Fahigkeiten nahe, die keine gesetzten Parameter
sind, sondern verander- und beeinflussbar, auch durch das Arbeitsumfeld.



Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,Mitarbeiterorientierung” 159

Menschliche Fahigkeiten Veranderung im Laufe
des Alterwerdens

Physische und funktionelle Fahigkeiten
* Seh-/H6rvermogen

* Reaktionsgeschwindigkeit

* Koordination und Geschicklichkeit

* korperliche Fitness, Kraft

* Schnelligkeit

* Lerngeschwindigkeit

* OQOrientierung in neuen Situationen

Umfassende Fahigkeiten

* Allgemeine Begabung
* Fertigkeiten

* Lernfahigkeit

* Informationsaufnahme
* Aufmerksamkeit

Geistig-soziale Fahigkeiten

* Schlussfolgerndes Denken

* Erfahrung

* Allgemeinwissen

* Problemlésen

* Sprachverstandnis

* Selbststandiges Handeln

* Einschatzen komplexer Situationen

* Qualitats- und Verantwortungsbewusstsein
* Urteilsfahigkeit

Abbildung 27: Fahigkeiten mit zunehmendem Alter

Die sich verandernden Fahigkeiten missen im Rahmen der Beschaftigung durch eine angemes-
sene Gestaltung der Arbeit und der Umgebung beriicksichtigt werden. Die wichtige Rolle der
Arbeitsgestaltung im Zusammenhang mit den mit zunehmendem Alter zu verzeichnenden Ver-
anderungen zeigt Abbildung 28. Die sich wandelnden Fahigkeiten sind mit einer al-
ter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung in hohem MaRe beeinflussbar. Denn durch die Starkung von
Ressourcen und die Vermeidung oder Verringerung von Beanspruchungen kénnen maoglicher-
weise auftretende Schwachen kompensiert werden und vorhandene Starken gefordert werden.

Hierflr ist eine ressourcenorientierte Perspektive — in zweierlei Hinsicht - erforderlich: Zum ei-
nen auf die Beschaftigten, denn altersbezogene Verdanderungen variieren sehr stark nach der
Gestaltung des Umfeldes und der Forderung. Auch personliche Dispositionen, wie die Motivati-
on, spielen hier eine wichtige Rolle. Zum anderen auf die Tatigkeiten, denn diese miissen nicht
notwendigerweise und ausschlielllich eine Beanspruchung bedeuten, sondern kénnen gesund-
heits- und personlichkeitsforderliche Komponenten beinhalten. Eine alter(n)sgerechte Arbeitsge-
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staltung sollte daher auch die Ressourcen und Starken einer Tatigkeit aufgreifen.

Die Veranderungen...

.. variieren sehr stark nach der individuellen Konstitution und der Gestaltung
des Umfeldes.

... sind durch ressourcenstarkende MalRnahmen beeinflussbar.

.. konnen kompensiert werden, beispielsweise schwacher werdende
Fahigkeiten (wie korperliche Kraft) durch starker werdende Fahigkeiten (wie
zunehmende Erfahrung).

.. sind individuell unterschiedlich. Dieser Unterschied verstarkt sich mit

g 1
Die Veranderungen miissen bei der Gestaltung der Arbeit beriicksichtigt werden

Alter werdende Beschiftigte tun sich zunehmend schwer mit...
» ...andauernder physischer Uberforderung.

* ... langjahrigen eintonigen Aufgaben.

* ...chronischem Zeitdruck.

* ... keiner/nicht ausreichender Wertschatzung.

* ... wenigen Wahimoglichkeiten bzw. starren Vorgaben.

* ... Ausschluss von Weiterbildung.

* ... einseitigen korperlichen Belastungen.

Abbildung 28: Alterskritische Veranderungen und Arbeitsgestaltung

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

e Die Betriebe erkennen nur auf latente Art die Relevanz, eine alter(n)sgerechte Arbeitsge-
staltung in ihrem Betrieb zu integrieren, MaRnahmen abzuleiten und umzusetzen.

e Das Thema alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung geht - wie viele Praventions-Themen -
meist im Tagesgeschaft unter. Dies hat mafRgeblich zwei Griinde: Dem Thema wird keine
ausreichende Prioritat zugesprochen und die Unternehmer sehen hier kaum passendes
Gestaltungswissen.

e Haufig werden eher punktuelle Mallnahmen umgesetzt, die wegen der hohen Auslastung
des Unternehmers im Betriebsalltag oft , verpuffen” (beispielsweise die Anschaffung von
Hebehilfen, die dann aber nicht eingesetzt werden).

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, mit den interessierten Betrieben der regionalen
Innovationsallianz eine Bedarfsanalyse zum Thema alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung durchzu-
fuhren. Ziele der Beratung sind:

e Sensibilisierung von Unternehmern von Handwerksbetrieben fir das Thema al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung durch die Erfassung betrieblicher alterskritischer Ge-
staltungsfaktoren im Rahmen eines moderierten Reflexionsgespraches.
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e Befdhigung der Anwender des Instrumentes (Berater im Handwerk bzw. Netzwerk-
Betreuer), die Thematik in Betriebe zu bringen und Unternehmer zu sensibilisieren.

e Integration des Themas alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung in das Beratungs-Portfolio.

Das Ergebnis der Beratung sollte sein, dass das Thema alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung in den
Netzwerk-Betrieben als relevant erachtet und Handlungsfelder erkannt wurden sowie Gestal-
tungsexperten bekannt sind, die den Betrieb bei der alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung unter-
stitzen kénnen.

Voraussetzungen

Grundlegende Voraussetzung ist die Sensibilisierung und Qualifizierung der Anwender (Berater
im Handwerk bzw. Netzwerk-Betreuer). Vor allem fiir die Betriebsberater im Handwerk ist die
alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung in der Regel Neuland. Dies kann auch fir Netz-
werk-Betreuer gelten. Deshalb ist fiir die Anwender des Beratungskonzeptes eine spezielle Quali-
fizierungsmaRnahme vorgesehen:

e Seminar fiir Beratende im Handwerk ,Sensibilisierung von Handwerksunternehmern fiir
eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”

e Dauer:1Tag

e Termine: Die Termine sind auf der FitDeH-Homepage, unter https://fitdeh.de/36-
restlicher-inhalt-vorher/qualifizierungsmassnahmen/ zu finden.

e Ausrichtende Stelle: Kompetenz- und TransferZentrum des Handwerks ,Fit fir den de-
mografischen Wandel” — FitDeH. Das FitDeH-Zentrum ist im itb angelegt.

Angestrebt wird, dass eine Handwerksorganisation mindestens einen Berater qualifizieren l&sst.
Diese Person kann dann ihre Kollegen in die Durchfiihrung des Kurzchecks einweisen. Der Be-
triebscheck sollte hingegen nur durch einen entsprechend fortgebildeten Betriebsberater erfol-
gen.

Die inhaltlichen Bausteine des Seminars zeigt Abbildung 29.
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(—

B Seminarinhalte

e —

Erfordernis einer alter(n)sgerechte Arbeits-
gestaltung

Hintergriinde, Erfordernisse, Losungsansatz
und wesentliche, alter(n)sgerechte Gestal-
tungsfelder

Beratungshedarf der Betriebe
Betriebe sensibilisieren und unterstiitzen

Das niederschwellige Beratungskonzept
»Sensibilisierung von Unternehmern im
Handwerk fiir eine alter(n)sgerechte
Arbeitsgestaltung”

Intentionen, Struktur, Vorgehensweise,
Werkzeuge und Arbeitshilfen

Kurzcheck

Vorstellung des Kurzchecks und des
Gesprdchsleitfadens fiir dessen Anwendung
sowie Ubungen zur Anwendung des Kurz-
checks

Betriebscheck

Vorstellung des Betriebschecks und des
Gesprichsleitfadens fiir dessen Anwendung
sowie Ubungen zur Anwendung des
Betriebschecks

Hinweise und Tipps

itDesH

BeraterSeminare

Abbildung 29: Bausteine des Seminars ,Sensibilisierung von Handwerksunternehmern fir

eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”

Weitere Voraussetzungen sind:

Grundsatzliche Bereitschaft der Unternehmer zu einem konstruktiven Austausch und Of-
fenheit der Unternehmer gegentiber Themen der Gesundheit und Pravention, Arbeitssi-
cherheit, Belastungen und alternden Belegschaften.

Die Netzwerk-Betriebe sollten grundsatzlich bereit sein, in ihrem Betrieb MalRnahmen
umzusetzen. Jedoch geht es in diesem Beratungskonzept zunachst darum, zu sensibilisie-
ren und die Bedarfe zu erheben.
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Umsetzungsprozess

Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

Arbeitshilfe: Prasentation:
Lnitialisierung des Themas
alter(n)sgerechte

Arbeitsgestaltung* 3
\_/r//ﬂ—’ |  Thema ,alternsgerechte Arbeits- Untemehmer,

AnstoB: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

“ initialisi letzwerk-Betreue
Arberahilfe: Kurzcheck gestaltung" initialisieren . erk-Betreuer
,Mitarbeiter langer im l
Betrieb beschéftigen!
__—— | Durchfiihrung des Sensibilisierungs- Unternehmer

A

Checks Netzwerk-Betreuer

esteht seitens des
Unternehmers Interesse

an der Durchfiihrung
des Betriebschecks?

Unternehmer,
__Netzwerk-Betreuer

[ Ende der Beratung J

Arbeitshilfe: Betriebscheck

,Gesundheitsgerechte
Arbeitsgestaltung in
Handwerksbetrieben
i Erfassung alterskritischer Unternehmer,
& Gestaltungsfaktoren im Betrieb __ Netzwerk-Betreuer
Auswertungsgespréch b

Netzwerk-Betreuer

A

Nachfassen Unternehmer,
Netzwerk-Betreuer

A

Sensibilisierte Unternehmer, die Handlungsfelder
einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
identifiziert haben

Abbildung 30: Prozess des Beratungskonzeptes ,Sensibilisierung von Unternehmern im
Handwerk fir eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Moglichkeiten des Anstol3es einer solchen Betriebsberatung kdnnen beispielsweise sein:

e Gesundheitliche Belastungen, hoher Krankenstand oder hohe Unfallquote im Betrieb

e Hohe Fluktuation

e UnzufriedenheitsduRerungen bei den Beschéftigten hinsichtlich ihres Arbeitsumfeldes
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Optimierbare Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten bzw. einzelner Beschéftigter (keine Pas-
sung zwischen Arbeitsaufgaben und Ressourcen der Mitarbeiter)

Im Betrieb sollen belastungsreduzierende und gesundheitsforderliche MaBnahmen um-
gesetzt werden

(2) Initialisierung des Themas

In diesem Schritt geht es darum, die Unternehmer im Rahmen eines Netzwerktreffens lber das
Thema ,alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung” und das Vorgehen zu informieren. Eine Einfiihrung
dieses Themas mit einer Ubersicht zum Vorgehen des Beratungskonzeptes bietet die Arbeitshilfe
,Prdsentation: Initialisierung des Themas alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”. Auf Basis der Ar-
beitshilfe sollten bei der Initialisierung des Themas im Netzwerktreffen folgende Schwerpunkte
gesetzt werden:

Gemeinsamer Diskurs zur Ausgangslage im Handwerk (Bevolkerungsentwicklung, Not-
wendigkeit alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung, Schwierigkeiten, diese im Handwerk zu
integrieren, besondere Gefahrdungssituation)

Wandel der Fahigkeiten mit zunehmendem Alter: Positiv, negativ und die Rolle der Ar-
beitsgestaltung im Zusammenhang mit dem Erhalt bzw. der Férderung der Fahigkeiten

Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung: Was ist das und was bringt es im Unternehmen?

Wecken des Interesses am Kurzcheck und Betriebscheck.

Das Thema alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ist gerade im Handwerk in der Regel nicht ,be-
setzt” bzw. positioniert. Es muss also zunachst eine Grundlage bereitet werden. Dafiir sollte der
Netzwerk-Betreuer folgende Punkte in die Diskussion integrieren:

Traditionell beschaftigen sich Unternehmer des Handwerks - wie es in Klein- und
Kleinstbetrieben klassisch ist - in der Regel nur in geringem MalRe mit der Frage, wie sie
die Arbeitsplatze in ihrem Betrieb fur die verschiedenen Altersgruppen gestalten kénnen.
Grinde hierfiir, wie oben bereits genannt, sind die starke Einbindung der Unternehmer
ins operative Tagesgeschaft und ein wahrgenommener Mangel passender Konzepte und
Unterstlitzung. Existierende MalRnahmen, auch speziell fir das Handwerk (wie beispiels-
weise durch die IKK angeboten), sind oft nicht flaichendeckend bekannt.

Die ,Notwendigkeit”, im Betrieb Strukturen aufzubauen, die es auch den Alteren im Be-
trieb ermoglichen, ihre Tatigkeit lange ausiiben zu kénnen, war in der Vergangenheit viel-
fach nicht gegeben. Durch den Mangel an Nachwuchs- und Fachkraften miissen Hand-
werksbetriebe nun vermehrt attraktive und gesunde Arbeitsplatze zur Verfluigung stellen.
Hierzu gehort eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung.

Durch den demografischen Wandel sinkt die zur Verfligung stehende Menge an erwerbs-
fahigen Personen. Auch steigt bei konstanten Erwerbsquoten die Zahl der Erwerbsperso-
nen zwischen 50 und 65 Jahren bis 2050 — trotz der schrumpfenden Anzahl der Erwerbs-
tatiger — auf 11,2 Millionen (2004 lag sie bei 10,3 Millionen) (vgl. Fuchs und Dorfler 2005).
Dabei muss jedoch beriicksichtigt werden, dass die Erwerbsbeteiligung der Alteren auch
noch geringer sein kann, denn sie ist von zahlreichen Faktoren abhangig, beispielsweise
von der attraktiven Gestaltung der Arbeitsplatze — dies ist gerade fir das Handwerk ein
wichtiger Gesichtspunkt, da die physischen Anforderungen (berdurchschnittlich hoch
sind. Das bedeutet, dass der Pool der zur Verfligung stehenden Arbeitskrafte noch kleiner
sein kann, vor allem fiir das Handwerk, wo korperliche Belastungen hoch sind. Dies er-
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hoht die Notwendigkeit, sich mit alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung auseinanderzuset-
zen.

e Vor dem Hintergrund des zunehmenden Nachwuchs- und Fachkraftemangels steigt die
praktische Bedeutung der Erkenntnis: Ein Betrieb mit gesunden Arbeitsbedingungen ist
auch ein wirtschaftlich gesunder Betrieb!

e Bei einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung geht es nicht darum, dltere Beschéftigte
,mitzuziehen” oder die leistungsgeminderten Alteren wohltitig in Beschaftigung zu hal-
ten. Das Ziel ist es, alle Mitarbeiter, vor allem die Alteren, innovativ und produktiv zu hal-
ten, dass sie ihren groRRen Nutzen fiir das Unternehmen entfalten kdnnen und motiviert
arbeiten. Das heil3t, die Starken aller Altersgruppen werden aktiv gefordert und Gefahr-
dungen oder auch Schwachstellen gemindert oder ganz vermieden.

e Um eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung in Betrieben des Handwerks langfristig zu
verankern, missen von Anfang an alle Altersgruppen im Fokus der Beratung und der Ar-
beitsgestaltung stehen, also nicht nur die dlteren Beschaftigten. Die Notwendigkeit, auch
Jlingere in eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung einzubeziehen, wird untermauert
durch einen Satz, der die Geisteshaltung, wie sie in vielen Betrieben vorherrscht, skizziert:
,Die Jungen kénnen sich ja noch den Riicken kaputt machen!”

e |Im Betrieb kann eine ,gesunde Mischung” Beschaftigter aller Altersgruppen die Innovati-
ons- und Zukunftsfahigkeit von Unternehmen verbessern, denn dies verspricht, vielfalti-
ges Wissen und Erfahrung sowie Ressourcen und Starken nutzen zu kdnnen.

In der Arbeitshilfe | , Prasentation: Initialisierung des Themas alter(n)sgerechte Arbeitsgestal-
tung” wird der Ablauf bzw. die Vorgehensweise des Beratungskonzeptes dargestellt.

Im Anschluss an diesen Schritt sollten sich die Unternehmer entscheiden, ob sie die weiteren
Schritte inkl. Sensibilisierungs- und ggf. Betriebscheck durchfiihren méchten.

(3) Durchfiihrung des Sensibilisierungs-Checks

Wenn die Unternehmer ausgehend von der Initialisierung feststellen, dass in ihrem Betrieb das
Thema alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ein Handlungsfeld sein konnte, kann der Netzwerk-
Betreuer (oder ein Beratender im Handwerk, beauftragt vom Netzwerk-Betreuer) mit den Un-
ternehmern den Kurzcheck durchfiihren. Dieser kann beispielsweise im Rahmen bzw. im Nach-
gang eines Netzwerktreffens gemacht werden: dies dauert ca. 15 Minuten.

Der Sensibilisierungs-Check sollte face-to-face, mit Netzwerk-Betreuer und Unternehmer statt-
finden. Grundlage fiir die Durchfiihrung des Checks bildet die Arbeitshilfe |l , Sensibilisierungs-
Kurzcheck: Mitarbeiter langer im Betrieb beschaftigen! Ist gesundheitsgerechte Arbeitsgestal-
tung ein Thema in lhrem Betrieb? Kurzcheck fir eine alters- und alternsgerechte Arbeitsgestal-
tung”. Am Ende des Checks beantworten die Unternehmer die Frage: Wollen Sie wissen, ob Sie in
Ihrem Betrieb Handlungsbedarf bei der gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung haben und wer
Sie bei der Umsetzung unterstiitzen kann? Diese Frage zielt darauf ab, dass der Unternehmer die
im Sensibilisierungs-Check gegebenen Antworten zu einem ,Fazit” blindelt. Dieses entscheidet
malgeblich liber die weitere Vorgehensweise.



166 Beratungskonzept , Sensibilisierung fir ein alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”

(4) Entscheidung des Unternehmers iiber weiteres Vorgehen

Ist der Unternehmer nicht daran interessiert zu wissen, inwiefern in seinem Betrieb konkrete
Handlungsbedarfe bestehen, so endet damit die Beratung. Mochte der Unternehmer diese je-
doch ermitteln, so ist der nachste Schritt die Durchfiihrung des ca. einstiindigen Betriebschecks,
den dann ein hierfiir qualifizierter Kollege durchfihrt.

In seltenen Fallen stehen die genauen Handlungsfelder bereits nach der Durchfiihrung des Sensi-
bilisierungs-Checks fest. Hier hat sich der Unternehmer meist bereits mit dem Thema auseinan-
dergesetzt und hat bereits erste Ideen und Vorstellungen, in welchen Themenfeldern Unterstit-
zungsbedarf besteht. Dann kann der Netzwerk-Betreuer (oder Berater im Handwerk) direkt auf
einen moglichen Unterstiitzungspartner (beispielsweise eine Krankenkasse) verweisen.

(5) Erfassung alter(n)sgerechter Gestaltungsfaktoren im Betrieb

In diesem Schritt werden gemeinsam mit interessierten Handwerksunternehmern deren al-
ter(n)sgerechte Gestaltungsfaktoren ermittelt. Dies wird durch eine moderierte, leitfadenge-
stitzte Selbstbewertung erreicht. Solche Beratungsgesprache fihren nur die hierfir qualifizier-
ten Berater durch. Siehe hierzu Schritt (3) Sensibilisierung und Qualifizierung der Anwender. Fiir
den Betriebscheck muss ca. eine Stunde eingeplant werden. Dieser kann im Betrieb durchgefiihrt
werden. Dort konnen durch den direkten Einblick in das Lager, die Werkstatt, etc. mogliche
Handlungsfelder wahrgenommen werden.

Der Betriebscheck findet sich in der Arbeitshilfe Il , Betriebscheck: Gesundheitsgerechte Arbeits-
gestaltung in Handwerksbetrieben - Wo bestehen Handlungsbedarfe in lhrem Betrieb und wer
kann Sie bei der Umsetzung unterstiitzen? Leitfaden zur Erfassung alter(n)sgerechter
Gestaltungsfaktoren in Handwerksbetrieben”. Dort werden in moderierter Form neun Gestal-
tungsfelder hinsichtlich alter(n)sgerechter Aspekte betrachtet. Zu jedem Gestaltungsfeld werden
einige Aspekte abgefragt, wo der Unternehmer seine Einschatzung geben soll. Folgende Gestal-
tungsfelder betrachtet der Betriebscheck:

1. Alters- und alternsgerechte Gestaltung der Sehbedingungen
2. Alters- und alternsgerechte Gestaltung der Horbedingungen

3. Alters- und alternsgerechte MaRnahmen zur Vermeidung bzw. Bewiltigung schneller Reakti-
ons-/ Ausfiihrungserfordernisse
Erhalt und Forderung der korperlichen Fitness

5. Schlussfolgerndes Denken und Problemldsen férdern

6. Den Erwartungen zum selbststandigen Arbeiten (Handlungsspielrdume zu haben) entspre-
chen

7. Erfahrungen einbringen konnen und dadurch Wertschatzung erhalten

8. Fachliches Wissen einbringen kdnnen und dadurch Wertschatzung erhalten

9. Lernfahigkeit erhalten

Diese Gestaltungsfelder bauen sich nach den (oben erwahnten) alterskritischen Fahigkeiten auf.
Jedes Gestaltungsfeld wird durch mehrere Fragen erfasst. Ein Ausschnitt des Betriebschecks zeigt
folgende Abbildung:
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Wie schiitzen Sie den Handlungs-

Leitfragen bedarf und die Dringlichkeit ein? Mégliche Unterstiitzungspartner
1. | Haben sich Mitarbeiter/innen schon mehrfach Gber eine Oia bezuglich der Sehbedingungen O Betriebsberater Ihrer Handwerksorga-
schlechte Beleuchtung beklagt? 0 Nein nisationen

Handlungsbedarf | Dringlichkeit
O freie Betriebsberater

2. | Ist Ihnen eine schiechte Beleuchtung aufgefallen? O ® hoch [A] hoch
Beispielsweise bei Tatigkeiten O Nein mittel [B] mittel O ihre Fachkraft fir Arbeitssicherheit
- die feinmotorisch sind und eine hohe Prazision erfordern ® keinen [C] niedrig O Ihr Betriebsarzt
- an schwer einsehbaren Arbeitsstellen O ihre Krankenkasse

- am PC (Bildschirmarbeit)
- mit schnell wechselnder Beleuchtung

O ihre Berufsgenossenschaft
O Rentenversicherung

- bei kontrastarmer Arbeitsumgebung o

- bei denen man eeblendet werden kann (z.B. durch Soiege-

Abbildung 31: Ausschnitt aus dem Betriebscheck

Auf Basis der Beantwortung der einzelnen Betriebscheck-Fragen werden der Handlungsbedarf
und die Dringlichkeit fur je ein Gestaltungsfeld eingeschatzt. Bei der Durchfiihrung des Be-
triebschecks werden ggf. Tatigkeitselemente identifiziert, die flr eine alter(n)sgerechte Arbeits-
gestaltung relevant sind und naher betrachtet werden sollten. Fiir diese werden mogliche Unter-
stitzungspartner (beispielsweise eine Krankenkasse) benannt.

(6) Auswertungsgesprach

In einem Auswertungsgesprach im Anschluss an den Betriebscheck werden maogliche Aktivitaten
besprochen, wie die priorisierten Gestaltungsfaktoren angegangen werden kénnen. Der Anwen-
der (der qualifizierte Berater im Handwerk oder Netzwerk-Betreuer) kennt passende Partner aus
der Region und deren Angebote. Auf Basis dessen werden Unterstiitzungspartner empfohlen, die
die Handwerksbetriebe auf Basis der ermittelten Handlungsbedarfe weiter beraten und bei der
Umsetzung von MaBBnahmen weiterfiihrend unterstiitzen konnen.

(7) Nachfassen (Folgegesprach)

Nach einigen Wochen sollte im Rahmen eines Netzwerktreffens gemeinsam betrachtet werden,
welche MalRnahmen angestofen wurden und wie der Stand der Umsetzung ist. Fiir diesen Schritt
ist es sinnvoll, dass der Berater teilnimmt, der den Betriebscheck durchgefiihrt hat. Ggf. muss ein
weiteres Mal nachgefasst werden. Dieses Thema kann in einigen Netzwerktreffen als Punkt ein-
geplant werden, in denen diejenigen Unternehmer berichten, die eine MaRnahme umgesetzt
haben bzw. im Betrieb erste Veranderungen / Auswirkungen beobachten.

Arbeitshilfen

Zur Unterstlitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:
Arbeitshilfe I: Prasentation ,Initialisierung des Themas alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung”

Arbeitshilfe Il:  Sensibilisierungs-Kurzcheck: Mitarbeiter langer im Betrieb beschaftigen! Ist
gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung ein Thema in lhrem Betrieb? Kurzcheck
fir eine alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Arbeitshilfe lll:  Betriebscheck: Gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung in Handwerksbetrieben
- Wo bestehen Handlungsbedarfe in lhrem Betrieb und wer kann Sie
bei der Umsetzung unterstiitzen? Leitfaden zur Erfassung alter(n)sgerechter
Gestaltungsfaktoren in Handwerksbetrieben

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
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load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

Auch bei interessierten und fiir das Thema engagierten Unternehmern geht das Thema
ggf. im Tagesgeschift ,verschitt”. Ist dies der Fall, kann zu einem spateren Zeitpunkt
noch einmal nachgehakt werden. Wenn es scheint, dass der Betrieb hier nicht weiter-
kommt, empfiehlt es sich, betriebsspezifisch nach Méglichkeiten zu suchen, wie sicherge-
stellt werden kann, dass das Thema aktiv weiterverfolgt wird. Hier kann es beispielsweise
sinnvoll sein, eine weitere Person, wie einen flihrenden Mitarbeiter mit dem Thema zu
beauftragen. Der Unternehmer Giberwacht dann lediglich den Prozess.

Es kann den Anwendern des Betriebschecks schwer fallen, LosungsmaBnahmen (z. B. er-
gonomische GestaltungsmaRnahmen) vorzuschlagen und stattdessen ,nur” auf entspre-
chende Unterstlitzungspartner zu verweisen. Aus diesen Griinden ist die Qualifizierung
der Anwender des Betriebschecks relevant.

Erfahrungen

Die Auseinandersetzung mit diesem Thema wird seitens der Unternehmer als bedeutsam
bewertet, spielt aber in der Praxis insbesondere wegen fehlenden Wissens und der star-
ken Eingebundenheit im Tagesgeschaft oftmals keine Rolle.

Im Abstimmungsprozess zeigten sich Vorbehalte bei den Betriebsberatern des Hand-
werks. Die Handwerksorganisationen decken in der Betriebsberatung sehr viele Themen-
felder ab: Von Existenzgriindung tiber Marketing, IT, Normung, Strategie, Energie oder Fi-
nanzierung und Recht bis zu Betriebslibergabe bzw. —nachfolge. Das Thema ,al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung” ist hier neu — die Berater fiihlen sich hierzu in der Re-
gel nicht ausreichend qualifiziert. Hier setzt daher das genannte Seminar fiir Beratende
im Handwerk an.

Handwerksorganisationen und deren Betriebsberater erwerben eine wichtige Beratungs-
kompetenz, denn die alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ist von zentraler Bedeutung fiir
das Meistern der Herausforderungen des demografischen Wandels. Sie sind pradestiniert
dazu, das Beratungskonzept zu nutzen, um das Thema in den Betrieben zu platzieren und
Handlungsmoglichkeiten aufzuzeigen.

Das Beratungskonzept hilft Handwerksbetrieben und Beratern gleichermalRen, sich mit
dem Thema auseinanderzusetzen. Es regt Unternehmer an, sich aktiv mit der al-
ter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung zu beschaftigen und dadurch die Arbeitsbedingungen
im Betrieb besser zu gestalten und damit als Betrieb attraktiver zu werden — fir die eige-
nen Beschaftigten sowie die zu gewinnenden Nachwuchs- und Fiihrungskrafte.

Auch im Rahmen der reguldren Betriebsberatung kann ein Berater im Handwerk das
Thema initiieren. Dies bietet sich an, wenn im Rahmen eines Betriebsbesuchs beispiels-
weise auffallt, dass die Werkstatt unglinstig ausgeleuchtet ist, Lasten falsch gehoben
werden oder Vorbehalte gegeniliber Beschaftigten bestimmter Altersgruppen bestehen.
Dann kann dem Unternehmer angeboten werden, den 15-miniitigen Sensibilisierungs-
Check durchzufiihren. Wegen der kurzen Dauer kann dies auch im Rahmen einer anderen
Beratung stattfinden. Bei Interesse kann dann der Betriebscheck durchgefiihrt werden.
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5.6 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,,Aulenorientierung”

Vorbemerkungen zu den Beratungskonzepten

Fiir die Realisierung von Neuerungen im Betrieb ist der Blick nach innen, auf die eigenen Pro-
zesse, Strukturen oder Mitarbeiter, relevant. Aber auch der Blick nach auf3en, auf den Markt,
die Kunden oder die Partner, ist essentiell, wenn es um Verbesserungen geht. Der Erfolg des
Betriebs hangt von den Entwicklungen des Marktes ab, dem Konsumverhalten der Kunden,
dem Verhalten der Partner (wie Lieferanten).

Der demografische Wandel sorgt beispielsweise dafir, dass sich durch die Alterung der Bevol-
kerung die Nachfrage nach bestimmten Produkten und Dienstleistungen verandern. Stichworte
hierfiir sind ,,Best Ager" (die Altersgruppe der Gber 50-jdhrigen, die anspruchsvoll und konsum-
freudig ist), ,Ambient Assisted Living" (vernetzte Assistenzsysteme flir das Zuhause) oder
,Barrierefreiheit" (Gestaltung des raumlichen Umfeldes, sodass dieses ohne Einschrankungen
genutzt wird — Begriff wird auch fir Kommunikationsmedien verwendet). Die zunehmende Digi-
talisierung schafft ihrerseits weitere Bedingungen, die fir Handwerksbetriebe relevant sind.
Zudem ist das verfugbare (und schwindende) Angebot an Nachwuchs- und Fachkraften eine
GroRe, die den Blick nach auRen zusatzlich relevant macht.

Aus den Erkenntnissen des inno.de.al-Projektes ldsst sich ableiten, dass von auBen wichtige
Impulse flur Veranderungen und Verbesserungen kommen, die fur Betriebe - jetzt und in Zu-
kunft - wichtig sein und Chancen bedeuten kénnen. Es ist daher lohnend, sich dem zuzuwen-
den, was aullerhalb der eigenen Grenzen des Betriebes abspielt und welche Implikationen der
Betrieb daraus ziehen kann.

Eine systematische und regelmaRige Betrachtung dieser Aspekte ist daher eine wichtige Gestal-
tungsgroRe fur die Innovationsfahigkeit von Handwerksbetrieben.

Im Rahmen von inno.de.al wurden hierflr exemplarisch drei Beratungskonzepte entwickelt und
erprobt, die einzeln oder sukzessive im Rahmen einer regionalen Innovationsallianz zum Einsatz
kommen kénnen:

e Das erste Beratungskonzept ,Implementierung einer betriebsiibergreifenden Social Medi-
a-Plattform“ (Kapitel 5.6.1) stellt die Einfihrung einer betriebstibergreifenden Social Me-
dia —Plattform in den Mittelpunkt. Damit konnen Betriebe im Rahmen ihrer Zusammen-
arbeit in der regionalen Innovationsallianz ihren Austausch intensivieren. Jedoch kann die
Social Media-Plattform auch betriebsintern eingesetzt werden und als Kommunikations-
medium zwischen Mitarbeitern und den Fihrungskraften genutzt werden.

e Im zweiten Beratungskonzept ,Nachwuchsgewinnung durch Azubi-Kundschafter” (Kapitel
5.6.2) werden Auszubildende zum Azubi-Kundschafter qualifiziert und in den Bereichen
yduales Ausbildungssystem” und ,,Mein Ausbildungsbetrieb” aber auch im Bereich ,Wir-
kungsvoll Prasentieren” geschult. Sie planen im Betrieb dann aktiv Moglichkeiten, den
Ausbildungsberuf und den Betrieb vorzustellen und auf Veranstaltungen und damit po-
tenzielle Nachwuchskrafte am Betrieb zu interessieren.

e Der ,Aufbau einer bewerbergerechten Karriere-Website" (Kapitel 0) wird im dritten Be-
ratungskonzept beschrieben. Dabei geht es darum, mit wirkungsvollen Mallnahmen, auf
der eigenen Website einen Karriere-Bereich einzurichten, auf der neben Informationen
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zum Betrieb auch aktuelle Stellenangebote eingestellt werden. Darliber hinaus werden
ein konkreter Ansprechpartner sowie erforderliche Unterlagen einer Bewerbung gelistet.

Neben diesen drei Beratungskonzepten unterstiitzen auch folgende Beratungskonzepte die
Weiterentwicklung der Betriebsfiihrung in einem Handwerksbetrieb in Richtung AulRenorientie-
rung:

Das Beratungskonzept , Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung und - bin-
dung in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel 5.3.2). Hier geht es darum, im Betrieb ein Lauf-
bahnkonzept zu erarbeiten, im Rahmen dessen alle moglichen Positionen mit den jeweils zuge-
horigen erforderlichen Qualifikationen und Aufgaben gesammelt werden. Mit der grafischen
Aufbereitung des Laufbahnkonzeptes kann auf der Website, bei Bewerbungsgesprachen oder
auch auf Messen fiir den Betrieb geworben werden.

Azubis als Akteure bei der Nachwuchsgewinnung - Installieren von Azubi-Scouts (siehe Kapitel
5.7.2). ist ein weiteres Beratungskonzept, dass der AuBenorientierung zugeordnet werden
kann. Hier stehen die Qualifizierung und der Einsatz von Auszubildenden als Azubi-Scouts im
Mittelpunkt, die inner- und liberbetrieblich aktiv werden, um Nachwuchskrafte zu aktivieren.

5.6.1 Beratungskonzept ,Implementierung einer betriebsiibergreifenden Social Media-
Plattform”

Josef Schuler und Andreas lhm

Beratungsbedarf

Die Gesellschaft steht am Beginn eines neuen Zeitalters: Bereits heute sind weltweit Gber 20
Milliarden Gerate Uber das Internet vernetzt, diese Zahl kann bis 2030 auf rund eine Billion Ge-
rate ansteigen.lS) Dadurch halten digitalisierte Prozesse und Abldufe Einzug in alle Bereiche des
betrieblichen, privaten und 6ffentlichen Lebens. Dieser Transformationsprozess nimmt in den
letzten Jahren mehr und mehr an Fahrt auf. Dadurch wird der Themenkomplex , Digitalisierung"
auf betrieblicher Ebene und damit zusammenhangend die Durchdringung der Wertschopfungs-
kette durch digitale Technologien in zunehmendem MaRe auch fiir kleinere Betriebsgroen und
damit fiir das Handwerk relevant. Das Handwerk muss sich mit den sich bietenden technischen
Moglichkeiten auseinanderzusetzen, um so die sich ergebenden Chancen zu nutzen und die
Risiken zu vermeiden. Hier entstehen, bedingt durch die Herausforderungen an die Betriebe,
auch neue Anforderungen an die Betriebsberatung.

Nicht nur flir Industrie, sondern auch fir das Handwerk gilt: Digitale Prozesse kénnen an fast
jedem Punkt der Wertschopfungskette ansetzen und so im Falle eines korrekten Einsatzes eine
Effizienzsteigerung bewirken. lhre Implementation in das betriebliche Leben wird zum Treiber
fur erfolgreiches betriebliches Innovationsgeschehen und damit oftmals zur Voraussetzung fir
erfolgreiches unternehmerisches Handeln. Gerade fiir das Handwerk als einer der Treiber des

1) Vgl. Impulse fir die Digitalisierung der deutschen Wirtschaft - Digitale Agenda des BMWi.

https://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/I/impulse-fuer-die-digitalisierung-der-deutschen-
wirtschaft,property=pdf,bereich=bmwi2012,sprache=de,rwb=true.pdf (Letzter Zugriff: 22.11.2015).
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Innovationsgeschehens in Deutschland ergeben sich vielféltige Anwendungsgebiete fur digitali-
sierte Technologien entlang der unterschiedlichen Abschnitte der Wertschopfungskette:

e Kommunikation bzw. Datenaustausch mit Mitarbeitern, Kunden, Zulieferern oder anderen
Unternehmen z.B. Gber Cloud Technologien, bei denen Daten nicht mehr auf dem lokalen
Rechner, sondern auf zentralen Servern gespeichert werden, oder durch unternehmens-
Ubergreifende Netzwerke, die auf Internet-Technologien aufbauen

e Softwareunterstiitzte Steuerung und Organisation innerbetrieblicher Prozess

e Unterstlitzung in der Produktion, z.B. durch 3D Druck und Radio Frequency Identification
(RFID)*®

Aufgrund der Heterogenitat des deutschen Handwerks ist es jedoch schwierig, ein einheitliches
Bild von dem Grad der Digitalisierung zu zeichnen: Auf der einen Seite stehen die traditionell
techniknahen Branchen wie das KFZ-, Elektro- oder das SHK-Handwerk. Sie waren auch in den
vergangenen Jahren Vorreiterbranchen hinsichtlich der Umsetzung neuer Technologien, da sie
schon relativ frih digitale Technologien in ihren Arbeitsalltag integrieren mussten (z.B. Smart
Home-Konzepte, bei denen Ablaufe im Haushalt mittels vernetzter Gerdte zentral gesteuert
werden konnen). Ebenso finden beispielweise 3D-Drucker vor allem in den Gesundheitshand-
werken, wie bei den Zahntechnikern, aber auch beispielsweise dem Modell- und Formenbau
bereits relative groRBe Verbreitung. Diese Branchen werden auch bei der weiterfiihrenden Im-
plementierung digitaler Technologien eine Leuchtturm-Position einnehmen. Auf der anderen
Seite gibt es eher ,technikferne” Branchen wie z. B. das Nahrungsmittelgewerbe, die noch hin-
sichtlich ihrer Technikaffinitat zuriickstehen, da es gerade bei diesen Branchen oftmals noch an
konkreten Anwendungsmaoglichkeiten mangelt. Der Bereich ,,Kommunikation” bietet diese An-
wendungsmoglichkeiten. Gerade hier zeigen sich fiir Betriebe, die viele raumlich verteilte, nicht
stationare Arbeitspldtze haben (z.B. Baustellen) sehr schnell die Vorteile der neuen Technolo-
gien. Auch in der Uberbetrieblichen Kommunikation und Kooperation gibt es zahlreiche mogli-
che Anwendungen: Eine davon ist die Implikation von Social Media-Technologien im Betrieb in
Form eines Extranets. Viele Betriebe scheitern jedoch an dieser Aufgabe, da sie oftmals nicht
einschatzen kénnen, welche Aufgaben ein solches Extranet im Betrieb (ibernehmen soll. Ist ein
Anforderungsprofil bekannt, sehen sich die Betriebe einer schier uniiberblickbaren Vielfalt an-
gebotener Losungen konfrontiert: Hier sind die Unterstitzungspartner des Handwerks gefor-
dert. Es gilt, Anforderungen herauszuarbeiten, aufgrund derer die technische Realisierung
angegangen wird. Gleichzeitig muss die Implementierung im Betrieb durch Schulungen der
Mitarbeiter Gber die Moglichkeiten des Extranets unterstiitzt werden. Hier ist ein Beratungskon-
zept notwendig, das alle Teilschritte angemessen aufbereitet.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,, Auflenorientierung” zuzuordnen.

) RFID besagt einen kontaktfreien Datenaustausch zwischen einzelnen Geraten (z.B. in der Produktion) und ist so
die Grundlage fiir eine vernetzte Produktion.
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Grundlagen

Digitalisierung im Handwerk

Wirft man einen Blick auf die aktuellen Zahlen, um so ein Bild des Stands der Digitalisierung im
Handwerk zu gewinnen, ergibt sich folgendes Bild: 91,5 Prozent der befragten Betriebe nutzen
digitale Endgerate. Ein Grof3teil der verwendeten Gerate sind jedoch PC’s oder Notebooks. Gerate,
deren Verwendung fir die Einfihrung fortgeschrittener digitaler Technologien notwendig ist, wie
z.B. Server-Client Konfigurationen, 3-D-Drucker oder computergesteuerte Fertigungsanlagen sind
deutlich weniger verbreitet. Hier besteht in Teilen des Handwerks Nachholbedarf.

Ein dhnliches Resultat ergibt sich, wenn man die Anwendung vernetzter Technologien im Hand-
werk betrachtet. Der GroRteil der befragten Unternehmen nutzt vernetzte IT-Technologien nur
zur Kommunikation per E-Mail. Technisch anspruchsvollere Anwendungen wie z.B. automatisier-
ter Datenaustausch mit Kunden, Lieferanten und Behdrden oder auch Datensicherung unter Ver-
wendung von Cloud-Lésungen sind nur im geringen Malie verbreitet. (vgl. ZDH 2015b) Gerade
diese vernetzten IT-Technologien bergen jedoch fiir das Handwerk hohen Nutzen: Sie sind, Dank
Verwendung bereits vorhandener Ressourcen und Schnittstellen, mit einem nur geringem Auf-
wand zu implementieren und bieten dem Handwerksunternehmen bei der internen und externen
Kommunikation viele Vorteile.

Extranet als Austauschplattform

Eine dieser Anwendungen ist das Extranet (ESN): Browserunterstiitzte Plattformen, die nur einem
bestimmten Personenkreis zugdnglich gemacht werden, ermoglichen sowohl einen unterneh-
mensinternen, als auch einen unternehmensexternen Informationsaustausch. Mogliche Anwen-
dungsbereiche solcher Systeme sind vor allem im Wissensmanagement oder in der Vereinfachung
der unternehmensinternen und -externen Kommunikation zu sehen. Die Vernetzung der Kommu-
nikation flihrt auch zu einer Vernetzung der Wissenstrager, beispielsweise der Mitarbeiter. So
kann Wissen im Unternehmen repliziert und gehalten werden (Hofmann 2010). Extranet-
Technologien ermdglichen so ein effektives Wissensmanagement, auch Gber Unternehmensgren-
zen hinaus. Neben der Vereinfachung der Kommunikation kdnnen Extranet-Technologien auch
gezielt als Instrument der Mitarbeiterbindung genutzt werden: Die Kommunikation, die Extranet-
Losungen ermoglichen, konnen die Einbeziehung der Beschaftigten in Unternehmensablaufe ver-
bessern, die ihrerseits zu einer verstarkten Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
fihren kann. Diese fordert die Identifikation und Beteiligung und dadurch die Bindung der Be-
schéaftigten an ihren Betrieb.

Social Media-Anwendungen fiir Unternehmensnetzwerke

Gerade in Handwerksnetzwerken, deren Mitgliedsbetriebe oft raumlich getrennt lokalisiert sind,
konnen die Vorteile von Social Media-Anwendungen deutlich werden, die gleichberechtigte Inter-
aktionen und von den Beschaftigten erstellte Inhalte fordern (vgl. Lindermann 2012). Kleine und
mittlere Unternehmen und vor allem Handwerksbetriebe haben jedoch die Méglichkeiten der
Social Media-Anwendungen und vor allem von Extranet-Losungen noch nicht in der Breite fiir sich
erschlossen (Statistisches Bundesamt 2013). Wahrend diese Anwendungen in GroRBunternehmen
bereits breite Anwendung finden, besteht fiir den Einsatz von Social Media-Technologien vor al-
lem in kleinbetrieblichen Unternehmernetzwerken noch Nachholbedarf.
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Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

e Trotz der flachen Hierarchie- und Kommunikationsstrukturen existieren im Handwerk oft-
mals Kommunikationsdefizite, die zu Verzogerungen im Betriebsablauf fihren kénnen

e Social Media Technologien eignen sich zur Verbesserung der unternehmensinternen und -
externen Kommunikation.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, interessierte Betriebe darin zu unterstiitzen, ein
auf Social Media-Technologien basierendes Extranet einzufiihren, die notwendigen Strukturen zu
etablieren und die Nutzung sowohl auf betrieblicher als auch liberbetrieblicher Ebene zu ermaogli-
chen. Das Beratungskonzept richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater im
Handwerk. Ziele der Beratung sind:

e Unternehmer und Mitarbeiter erkennen die Einsatzmoglichkeiten einer Social Media-
Anwendung im Betrieb und in der Innovationsallianz und lernen diese zu nutzen.

e Die Innovationsfahigkeit von Anwenderbetrieben wird durch betriebliche und tiberbetrieb-
liche Kommunikation und Erfahrungsaustausch gesteigert.

e Durch den Einsatz eines Extranets erhalten Mitarbeiter Partizipationsmdoglichkeiten an be-
trieblichen Fragestellungen, was wiederum die Mitarbeiterbindung fordert.

Das Ergebnis der Beratung sollte sein, im Rahmen der Einfihrung eines Extranets inner- und tber-
betriebliche Kommunikation zu verbesseren.

Voraussetzungen

Das Beratungskonzept eignet sich vor allem flr die Unterstiitzung von Handwerksbetrieben im
Rahmen einer regionalen Innovationsallianz. Es kann auch in leicht modifizierter Form bei einer
Einzelberatung angewendet werden.

Im Vorfeld sind folgende Erfordernisse zu klaren:
e Offenheit die Unternehmers fiir Social Media,

e Bereitschaft des Unternehmers, betriebliche Informationen mit Mitarbeitern und Partnern
auszutauschen,

e grundsatzliche Bereitschaft der Mitarbeiter zur Nutzung sowie

e technische Infrastruktur (Server, Endgerate wie PC’s, Smartphones oder Tablets).

Umsetzungsprozess

Der Ablauf des Beratungskonzepts wird in der folgenden Abbildung lberblicksartig verdeut-
licht (siehe Abbildung 32).
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Arbeitshilfen
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Flhrungskrafte

fitarbeiter
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Abbildung 32: Prozess des Beratungskonzeptes ,Implementierung einer betriebstibergreifen-
den Social Media-Plattform“

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Moglichkeiten des Anstol3es einer solchen Betriebsberatung kdnnen beispielsweise sein:

e Verzogerungen im Betriebsablauf; zuriickzufiihren auf einen mangelnden Austausch

e Mangelnde Einbindung der Mitarbeiter - trotz der flachen Hierarchie- und Kommunikati-
onsstrukturen im Betrieb
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e Bedarf eines vertieften tUberbetrieblichem Austausch
(2) Initialisierung
Die Netzwerk-Teilnehmer tauschen sich tber unterschiedliche Social Media-Kanale aus. Bekannte
Beispiele hierfiir sind Facebook, Google plus und Youtube. Jeder schildert die persdnliche und be-
triebliche Nutzung und seine Erfahrungswerte damit. Aufgabe des Netzwerkbetreuers ist es, Nut-
zungsmaglichkeiten fur die zwischen- und innerbetriebliche Kommunikation zu erlautern, da hier
selten Erfahrungen bei den Betrieben vorliegen. Beispiele hierfiir sind:

e Die Vorstellung neuer Mitarbeiter und Auszubildenden
e Die einfache Durchfiihrung von Umfragen

e Terminplanung sowie die Veroffentlichung von Terminen, die auch von Mitarbeitern aulRer
Haus eingesehen werden kdnnen

e Die Veroffentlichung von Arbeitsanweisungen oder einem kompletten Firmenhandbuch
e Das Ablegen von Seminarunterlagen fir alle Mitarbeiter
Gemeinsam mit den Netzwerk-Teilnehmern werden weitere Anwendungsideen gesammelt.

(3) Bedarfserhebung

Aufbauend auf den Anwendungsideen werden die Erwartungen der Teilnehmer an eine Social
Media-Anwendung erhoben. Gegeniiber den Anwendungsideen sollten die Erwartungen verstarkt
auf Aspekte wie Benutzerfreundlichkeit, Sicherheitsbediirfnisse, Softwarevoraussetzungen, Kos-
ten und weiteres zielen. Fiir die Sammlung eignen sich Kartchen sehr gut, da der Netzwerkbetreu-
er diese flexibel zusammenfassen und erganzen kann. Aus den Erwartungen werden gemeinsam
konkrete Ziele und Bedarfe abgeleitet.

(4) Erstellen einer Anforderungsliste

Mittels einer Anforderungsliste wird geprift, (ber welche Funktionalitdten und Anwendungen ein
ESN verfligen muss, um die in der Initialisierung und Bedarfserhebung ermittelten Anforderungen
zu erfiillen (siehe Arbeitshilfe ,Anforderungsliste”). Funktionalitaten konnen sein:

e Kalender

e Umfragen

e Benachrichtigungen

e Mitgliedergruppen

e Dokumentenaustausch

e Bilder- und Video-Ablage

e Benutzer-Profile und Adressdatenbank

e Personliche Nachrichten zwischen Nutzern
e Mobile Nutzung

e Druck- und Verlinkungsmaglichkeiten

e Volltext- oder Schlagwortsuche
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Dariiber hinaus wird ein erster Kostenrahmen festgelegt. Dieser Kostenrahmen hdngt von den
gewilinschten Funktionalitdten der geplanten Software ab: Auf dem Markt existieren unterschied-
liche Losungen, deren Kosten von Faktoren wie Leistungsumfang und Konfektionierbarkeit abhan-
gen.

(5) Anbieterrecherche und -auswahl

Die vorliegenden Ziele, Erwartungen und die Anforderungsliste konnen verschiedene Anbieter
vorgelegt werden und ein Angebot angefordert werden. Nach einigen Iterationsschleifen zwi-
schen den Angeboten und den Anforderungen besteht ein klares Bild, wie das kiinftige ESN konzi-
piert sein wird und welche Kosten dafiir entstehen. Der Anbieter mit der besten Ubereinstim-
mung mit den Anforderungen erhalt dann den Auftrag. Der Markt flr Losungen ist sehr dyna-
misch, daher konnen keine Anbieter fiir Unternehmens-Social-Media-Losungen aufgezahlt wer-
den. Um das Spektrum aufzuzeigen: eine geschlossene Gruppe bei einem etablierten Anbieter wie
Facebook, Google oder Yahoo kdnnte bereits ausreichend fiir die Bediirfnisse sein. Demgegeniiber
konnen auch Produkte, die mehrere tausend Euro kosten und einen umfangreichen Einfiihrungs-
und Schulungsbedarf erfordern angebracht sein.

(6) Implementierung

In dieser Phase wird die Social Media-Anwendung umgesetzt und fiir die Nutzung freigeschaltet.
Es missen alle Mitarbeiter fiir die Social Media-Anwendung sensibilisiert werden, um so die breite
Basis zu schaffen, die fiir eine steigende Nutzung und Akzeptanz von zentraler Bedeutung ist. In
einem ersten Schritt sollten jedoch die Flihrungskrafte durch Veranstaltungen informiert und als
Multiplikatoren gewonnen, die das Thema in ihrem Betrieb auf die Mitarbeiterebene transportie-
ren. Aufbauend hierzu erfolgen betriebliche Informationsveranstaltungen fiir die Beschéftigten,
moderiert durch einen Netzwerkbetreuer.

Abmelden

[ Meine Termine

esen Monat

@ Marketing WS ) e
W Mitgheder W 40

Einen Kommentar schretben.

Abbildung 33: Beispiel einer Social Media-Plattform
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(7) Schulung

Die Schulung der Mitarbeiter erfolgt in den Betrieben, da moglichst alle erreicht werden sollen.
Wichtig ist es dabei, den Mitarbeitern die Gelegenheit zum Uben zu geben. Ideal ist es, wenn die
Mitarbeiter bereits wahrend der Schulung auf das ESN zugreifen kdnnen, um zu recherchieren
oder selbst Beitrdge einzustellen. Die Schulung sollte mindestens folgende Bereiche umfassen
(wenn vorhanden):

e Aufbau der Social Media-Anwendung

e Suchfunktionen nutzen

e Selbst Beitrage und Kommentare erstellen
e Kalender und Termine anlegen und abrufen
e Fotos und Dokumente hoch- herunterladen
e Umfragen erstellen bzw. abstimmen

e Hilfefunktion nutzen

(8) Moderation

Ein Moderator der Social Media-Anwendung steht Nutzern bei Fragen zur Verfligung und stellt die
Schnittstelle zum Anbieter fiir technische Weiterentwicklungen dar. Wenn die Nutzer mit der An-
wendung vertrauter werden, dann nimmt die inhaltliche Betreuung einen groferen Raum ein.
Idealerweise Ubernimmt der Netzwerkbetreuer diese Aufgabe. Er kann dann dariiber zentrale
Termine pflegen, gemeinsame Dokumente hochladen und aktualisieren, Fragen und interessante
Beitrage zur Verfugung stellen. Allerdings sollte er immer wieder die Nutzer animieren, selbst ak-
tiv zu werden, damit die Kommunikation keine EinbahnstralRe wird.

(9) Evaluation

Nach rund sechs Monaten sollte im Netzwerkworkshop ein Austausch tber die Erfahrungen mit
der Social Media-Anwendung durchgefiihrt werden. Ziel sollte es sein, dass die Unternehmer von-
einander lernen und gemeinsam Optimierungsmoglichkeiten erarbeiten. Insbesondere sollten
positive Erfahrungen erfragt werden, bei welchen ein Teilnehmer z.B. Unterstiitzung von anderen
erhalten hat, die ohne Social Media-Anwendung nicht méglich gewesen ware.

Arbeitshilfen

Zur Unterstilitzung der Beratung steht folgende zur Verfigung:
Arbeitshilfe I:  Anforderungsliste

Die Arbeitshilfe stehet auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Download
bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

e Bei der Implikation von Extranet Technologien ist darauf zu achten, dass die notwendigen
Schritte auf allen Ebenen des Unternehmens durchgefiihrt werden. Rechtzeitig Informati-
on auch der Mitarbeiter erleichtert die Akzeptanz.
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e Nach der Einflihrung ist eine ausfiihrliche Schulung aller betrieblichen Akteure in Bezug auf
die Moglichkeiten des Extranets unerlasslich.

Erfahrungen

e Social Media-Technologien und ihre Anwendung kdnnen zu einer Verbesserung der unter-
nehmensinternen und —externen Kommunikation fiihren

e Die Verbesserung der unternehmensinternen Kommunikation fihrt zu einer verstarkten
Einbindung der Mitarbeiter. Dadurch wird die Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men gesteigert.

e Gleichzeitig helfen Social Media-Technologien, unternehmensinterne Prozesse effektiver
und schlanker zu gestalten und sie so zu verbessern.
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5.6.2 Beratungskonzept ,Nachwuchsgewinnung durch Azubi-Kundschafter
Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

In Zeiten des Mangels an Nachwuchskraften rekrutieren viele Betriebe ihren Fachkraftebedarf
hauptsachlich Uber Auszubildende. Damit wird (spatestens) die Gewinnung von Auszubilden-
den im Handwerksbetrieb zu dem langfristigen Thema, was systematisch angegangen werden
sollte. Entscheidend sind dabei die folgenden Komponenten:

e Steigerung der Anzahl der Bewerber
e Verbesserung der (fachlichen und nicht-fachlichen) Qualifikationen der Bewerber

e Vermittlung eines realistischen Einblicks fiir Schiiler in den spateren Beruf, um Ausbil-
dungsabbriiche zu vermeiden

e Bindung der ausgebildeten Gesellen an den Betrieb

Obwohl derzeit die Diskussionen im Bereich der Nachwuchsgewinnung durch MaRBnahmen im
Social Media-Bereich (auf der Web- oder Facebook-Seite oder auch in Blogs von Betrieben) ge-
pragt sind, kommt der lokalen Reputation des Handwerksbetriebes eine entscheidende Be-
deutung zu. Die Wichtigkeit der regionalen Bekanntheit |dsst sich zum einen damit erklaren,
dass ein Schiler mit Beginn einer Ausbildung oft noch nicht liber die finanziellen und personli-
chen Voraussetzungen verfligt, einen eigenen Haushalt zu griinden und ihre Region zu verlas-
sen. Daher sind Schiler auf der Suche nach einem Ausbildungsplatz in den meisten Fallen da-
rauf angewiesen, diesen in der Nahe des Elternhauses zu finden. Andererseits ist die lokale Re-
putation gerade fiir das Handwerk wichtig, da die Betriebe meist in die regionalen Strukturen
stark eingebunden sind und dadurch persoénliche Verweise (,Mund zu Mund-Propaganda“) auch
bei der Gewinnung von Nachwuchskraften groBe Bedeutung haben.

Bisher sind die Vorgehensweisen der Betriebe bei der Gewinnung von Nachwuchs haufig wenig
systematisch gepréagt. Dies verwundert nicht, denn Unternehmer Glbernehmen diese Aufgabe in
der Regel neben dem (ohnehin sehr arbeitsintensiven) Tagesgeschaft und aus Mangel an Res-
sourcen oft ,aus dem Bauch heraus”. Dies mag lange Zeit zum gewinschten Ergebnis gefiihrt
haben, jedoch haben im ,Wettbewerb um die besten Kopfe” nun die Schiiler in zunehmendem
MaRe die Mdoglichkeit, sich ihren Ausbildungsplatz aus einer Vielzahl von Alternativen, auch in
der Industrie auszusuchen. Dabei bleiben im Handwerk viele Lehrstellen unbesetzt: 24.000
Ausbildungsplatze waren im August 2015 noch offen.

Fur Schiler sind entscheidende Informationskandle bei der Suche nach einem Ausbildungs-
platz die Kontakte der Schule, Eltern, Nachbarn und insbesondere das personliche Freundes-
netzwerk. Verfligt ein Handwerksbetrieb (iber vielfaltige lokale Kontakte und ein hervorragen-
des Image, erhalt dieser meist auch ausreichend qualifizierte Bewerbungen fiir seine Nach-
wuchs- und damit Fachkraftesicherung. So werden die eigenen Auszubildenden zu einem ent-
scheidenden Faktor bei der Nachwuchsgewinnung. lhre AuBerungen zum eigenen Ausbil-
dungsplatz, dem Betrieb, den Entwicklungsmoglichkeiten etc. pragen wiederum entscheidend
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die lokale Reputation des Betriebes. Dies kann bewusst genutzt werden, indem die Auszubil-
denden gezielt fiir die Nachwuchsgewinnung eingesetzt werden.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld , AulRenorientierung” zuzuordnen.

Grundlagen

Auszubildende unterstiitzen die Gewinnung von Nachwuchs

Die eigenen Auszubildenden gezielt fiir die Nachwuchsgewinnung einzusetzen, ist eine vielver-
sprechende Moglichkeit, den Betrieb als attraktiven Arbeitgeber zu positionieren und den Aus-
zubildenden an den Betrieb zu binden. Dies ist keine neue Idee. Vor allem Industrieunterneh-
men spannen Auszubildende ein, um auf Online-Blogs oder auf Messen Uber ihren Betrieb und
den Ausbildungsberuf zu sprechen. Aber auch im Handwerk beginnt man, Auszubildende ver-
starkt fir die Gewinnung von Nachwuchs einzubinden. Beispielsweise reprasentieren auf der
Internationalen Handwerksmesse scheinbar immer mehr Auszubildende ihren Betrieb. Zudem
beauftragen einige Betriebe bereits ihre Azubis, etwa an einem Tag der offenen Tir die jinge-
ren Besucher zu betreuen.

Dass der Fokus auf die Auszubildenden gelegt wird, hat einen guten Grund: Auszubildende kon-
nen am ehesten authentisch und begeisternd tber die Ausbildung berichten. Sie sind in der La-
ge, aus erster Hand einen Einblick in das Unternehmen zu geben und aus eigenen Erfahrungen
zu sprechen. Auszubildende berichten liber das duale Ausbildungssystem, den Ausbildungsberuf
und Karriere- und Entwicklungsméglichkeiten, sowie den eigenen Betrieb und beantworten Fra-
gen von Schiilern, wie: ,Wie fuhlt sich die Arbeitswelt wirklich an?“ oder ,Welche Aufgaben
fallen fiir Azubis an?“. Diese konnen von Auszubildenden auf Augenhdhe beantwortet werden.
Sowohl durch ihre Funktion als Auszubildende als auch durch ihr Alter sind sie naher an den
Schiilern, der wichtigsten ,Zielgruppe”, wenn es um die Nachwuchsgewinnung geht.

Die Einbindung der Azubis ist aber nicht nur fiir den Betrieb von Nutzen: Auszubildende nehmen
dadurch im Betrieb eine neue Rolle ein und erhalten einen eigenen Bereich, fir den sie verant-
wortlich sind. Diese Wertschatzung und der damit verbundene , Vertrauensvorschuss®, flir den
Betrieb einzutreten, werden in der Regel sehr positiv aufgenommen.

Die Aufgabe eines Azubi-Kundschafters kann in Unternehmen aber auch noch mehr beinhalten:
Unternehmen konnen ihre Auszubildenden in die Website-Gestaltung einbinden, indem ein
Bereich eingerichtet wird, wie ,Von Azubis fiir Azubis“, in dem offene Lehrstellen eingestellt
und Bewerbungstipps, Erfahrungsberichte und Weiterbildungsmaoglichkeiten von den Auszubil-
denden eingebracht werden. Auf diese Weise kdnnen die Auszubildenden friihzeitig Verantwor-
tung Gbernehmen und mit weiteren Auszubildenden des Betriebes im Team zusammenarbei-
ten. Gleichzeitig erleichtert dies die Kontaktaufnahme fiir potenzielle Bewerber und raumt so
mogliche Hiirden aus dem Weg. Wenn der Betrieb dies anbieten moéchte, kann vom Unterneh-
mer die Option der Website-Gestaltung auf dem Weg der Qualifizierung zum Kundschafter aus-
gelotet werden, bzw. ob der Auszubildende Interesse und die Fahigkeiten hierzu hatte.

Auszubildenden zu kompetenten ,,Werbern” qualifizieren

Wenn sich ein Betrieb zum Beispiel auf Messen, Berufsinfotagen oder auf Lehrstellenb6rsen
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prasentiert, kdnnen hier ein oder mehrere Azubis eingebunden werden. Die Azubis besitzen
jedoch meist nicht die erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten, wenn es darum geht, als Azu-
bi-Kundschafter aktiv zu werden. In der (Berufs-)Schule werden sie in der Regel nicht auf eine
solche Rolle vorbereitet. Es ist jedoch sinnvoll, wenn die Azubi-Kundschafter (iber einige Schlis-
selqualifikationen verfligen, die die Nachwuchsgewinnung einerseits wirkungsvoller macht, an-
dererseits den Auszubildenden sicherer werden lasst, wenn dieser vor einer Gruppe von Men-
schen sprechen oder einen Kurzvortrag tber die eigene Ausbildung halten muss. Hinzu kommt,
dass die Aufgabe des Azubi-Kundschafters nicht ausschlielRlich von extrovertierten Auszubilden-
den eingenommen werden will oder soll. Auch eher zuriickhaltenden Personen sollte eine
Chance gegeben werden, wenn diese mit Aussicht auf eine passende Qualifizierung Bereitschaft
fir diese Aufgabe zeigen.

Dabei ist ein Mix aus Kompetenzen erforderlich, dass der ,Auftritt” des Azubis erfolgreich wird.
Das zentrale Element des Beratungskonzeptes ,Nachwuchsgewinnung durch Azubi-
Kundschafter” ist daher eine Qualifizierung, die speziell fiir diese Situationen konzipiert wurde.
Im Rahmen der Qualifizierung zum Azubi-Kundschafter erarbeiten die Auszubildenden sich
selbst Informationen Uber das duale Ausbildungssystem, ihren Betrieb sowie verschiedene Kar-
rieremoglichkeiten. Darliber hinaus erhalten sie ein kleines Prasentationstraining, um die Be-
triebe auf Messen, vor Schulklassen oder bei einem betrieblichen Informationstag authentisch
vorzustellen. Dabei steht die Entwicklung folgender Kompetenzen im Vordergrund:

e Freies Sprechen und Prdsentieren

e Korpersprache und ,ideale Haltung”

e Vorbereitung, Einstieg und Aufbau eines Vortrages
e Erforderliche Materialien und Ressourcen

e Voraussetzungen, Tatigkeiten, Karrieremoglichkeiten des Ausbildungsberufes und Um-
setzung im eigenen Betrieb

e Umgang mit Lampenfieber

e Lernen von Neuem: Wie man gelerntes behalten kann

Abbildung 34: Szene aus der Qualifizierung
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Die eintagige Qualifizierung zum Azubi-Kundschafter hat zum Ziel, diese Kompetenzen und Fa-
higkeiten zu entwickeln.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

e Der Fachkraftebedarf in Handwerksbetrieben wird haufig Gber Auszubildende gedeckt,
die nach Abschluss vom Betrieb ,, ibernommen” werden und als Gesellen arbeiten.

e Die lokale Reputation eines Betriebes spielt eine wichtige Rolle bei der Gewinnung von
Nachwuchskraften.

e Die eigenen Auszubildenden gezielt fiir die Nachwuchsgewinnung einzusetzen, ist eine
vielversprechende Moglichkeit, den Betrieb als attraktiven Arbeitgeber zu positionieren
und den Auszubildenden an den Betrieb zu binden.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, Auszubildende in Handwerksbetrieben dazu zu
qualifizieren, ihren Betrieb und Ausbildungsberuf zu reprasentieren und so den Betrieb bei der
Gewinnung von Nachwuchskraften zu unterstiitzen. Das Beratungskonzept richtet sich vor allem
an die betriebswirtschaftlichen Berater im Handwerk. Ziele der Beratung sind:

e Verbesserung der lokalen Reputation des Handwerksbetriebes

e Gewinnung einer ausreichenden Anzahl von Ausbildungsbewerbern

e Steigerung der Zahl passender Ausbildungsbewerber

e Erhohung der Anzahl der nach der Ausbildung tbernommenen Bewerber
e Verminderung der Ausbildungsabbriiche

e Steigerung der Identifikation der Auszubildenden mit dem Betrieb

Das Ergebnis der Beratung sollte sein, dass die Auszubildenden zum Azubi-Kundschafter qualifi-
ziert sind und auf Ausbildungsmessen, in Schulen oder dhnlichen Veranstaltungen den Betrieb
vertreten und begeisternd fir den Betrieb sprechen kénnen.

Voraussetzungen
e Offenheit des Unternehmers dafiir, Auszubildende den Betrieb gegeniber potenziellen

Bewerbern reprasentieren zu lassen

e Bereitschaft einiger Auszubildenden aus dem Betrieb, sich zum Azubi-Kundschafter zu
qualifizieren und auf Veranstaltungen den Betrieb zu unterstiitzen

e Grundsatzliche kommunikative Eignung der Auszubildenden

e Geeignete Rdaumlichkeiten fiir die Durchfiihrung der Prdsentations-Schulung (in einem
der an der Schulung teilnehmenden Betriebe)

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.



Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,, Aullenorientierung” 185

Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

AnstoR: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerk-Betreuers, ...

r

Thema ,Azubi-Kundschafter” Untemehmer,
initialisieren Netzwerk-Betreuer

Arbeitshilfe: Firmen-

Steckbrief A
Auswahl geeigneter Auszubildender

Arbeitshilfe: Mein
Ausbildungsberuf
¥

Unternehmer

> Prasentationstraining :
Arbeitshilfe: -
Seminarfahrplan
Y
Arbeitshilfe: Prasentation Einsatzplanung
-Qualifizierung zum Azubi-
Kundschafter*
A
Evaluation

Erfolgreicher Austausch der Auszubildenden in
Azubi-Workshops

Abbildung 35: Prozess des Beratungskonzeptes ,Nachwuchsgewinnung durch Azubi-
Kundschafter”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausléser der Beratung

Moglichkeiten des AnstoRes einer solchen Betriebsberatung kdnnen beispielsweise sein:
e Lange unbesetzte Stellen
e Schwierigkeiten, geeigneten Nachwuchs zu rekrutieren
e Keine systematische Vorgehensweise bei der Rekrutierung
e Auszubildende mit mangelnder Identifizierung mit dem Ausbildungsbetrieb
e Waunsch des Unternehmers, die Azubis verstarkt in den Betrieb zu integrieren
(2) Initialisierung
In einem Netzwerk-Workshop werden unterschiedliche Erfahrungen der Unternehmer mit der

Nachwuchsgewinnung diskutiert. AnschlieBend stellt der Netzwerk-Betreuer die Idee des Azubi-
Kundschafters vor. Die weitere Vorgehensweise wird anschliefend gemeinsam abgestimmt.

(3) Auswahl geeignete Auszubildender
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Die Unternehmer sprechen in ihrem Betrieb geeignete Auszubildende an. Ein Betrieb kann ei-
nen oder mehrere Auszubildende zum Azubi-Kundschafter auswahlen. Dies richtet sich nach der
BetriebsgrofRe und der Anzahl der Aktivitaten, die ein Azubi-Kundschafter ibernehmen konnte.
Idealerweise sind die ausgewahlten Auszubildenden bereits im 2. Lehrjahr, damit sie einerseits
bereits Erfahrung mitbringen, andererseits aber auch noch ausreichend Zeit verbleibt, in der sie
als Kundschafter eingesetzt werden kdnnen. Bei Betrieben mit unterschiedlichen Abteilungen
oder Geschéftsbereichen kann es sinnvoll sein, aus jedem Geschéftsbereich einen Auszubilden-
den mit einzubeziehen.

Die Unternehmer sollten die Auszubildenden auf die Absicht ansprechen, im Betrieb Azubi-
Kundschafter beauftragen zu wollen. Die angesprochenen Auszubildenden sollten dem Thema
Interesse entgegen bringen und die Aufgabe einnehmen wollen. Hierbei sollte vom Unterneh-
mer erwahnt werden, dass die Auszubildenden im Rahmen einer Qualifizierung die noétigen Fa-
higkeiten erlernen und selbst entscheiden kdnnen, zu welchen Gelegenheiten sie eingesetzt
werden.

(4) Prasentationstraining: Qualifizierung zum Azubi-Kundschafter

Die Qualifizierung ist als ganztagiger Workshop konzipiert, wofilir ein geeigneter Raum zur Ver-
fligung stehen sollte. Denkbar ist ein groRerer Besprechungsraum in einem Handwerksbetrieb.
An dem Workshop sollten ca. 6-10 Auszubildende teilnehmen. Es kbnnen auch mehrere Auszu-
bildende aus dem gleichen Betrieb kommen. In den Pausen, vor allem der Mittagspause, sollte
es eine Verpflegung geben. Die Kosten konnen auf die Betriebe der teilnehmenden Azubis um-
gelegt werden.

Der Netzwerk-Betreuer benotigt Laptop, Beamer, FlipChart mit einigen Stiften sowie genligend
Ausdrucke der Arbeitshilfe | ,Firmen-Steckbrief” und Arbeitshilfe Il ,,Mein Ausbildungsberuf”.

Bei uns hat es sich bewahrt, zum Einstieg zuerst einen , Eisbrecher” wie z. B. eine lustige Vorstel-
lungsrunde zu machen. Dann werden die Auszubildenden, die als Azubi-Kundschafter tatig sein
werden, Uber das duale Ausbildungssystem informiert. Weiter tauschen Sie sich {iber den Ab-
lauf ihrer Ausbildung aus. Hier erarbeiten sie sich gemeinsam grundlegende Strukturen und Ab-
ldufe ihres Betriebes. Ergédnzt wird dies durch einen Uberblick iiber die Karrieremdglichkeiten in
den jeweiligen Berufsfeldern. Hierzu erhalten sie im Workshop die Arbeitshilfen ,Firmensteck-
brief” und ,,Mein Ausbildungsberuf”, die zu Beginn ausgefillt und kurz vorgestellt werden, wo-
mit die kiinftigen Azubi-Kundschafter bereits ein erstes Prasentieren (iben.

Im Rahmen des anschlieBenden Prasentationstrainings werden die Auszubildenden in die
Grundlagen und die Vorbereitung einer Prasentation eingefihrt. Das Training wird vorbereitet
und durchgefiihrt vom Netzwerk-Betreuer. Die Auszubildenden erhalten Anregungen, wie eine
gute Prasentation begonnen wird. Darauf aufbauend werden die Themen ,Uberzeugen” und
»selbstbewusstes Auftreten” sowie ,Umgang mit Lampenfieber” besprochen.

Fir den Netzwerk-Betreuer sind hierfiir die Arbeitshilfe 1ll ,Seminarfahrplan Azubi-
Kundschafter” und die Arbeitshilfe |V Prasentationsfolien ,Qualifizierung zum Azubi-
Kundschafter” verfligbar.

Das Prasentationstraining wird damit abgeschlossen, gemeinsam zu (berlegen, in welchen Be-
reichen die erworbenen Fahigkeiten eingebracht werden kdonnen. Hierfir ist es hilfreich, wenn
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die Auszubildenden bereits im Vorfeld des Prasentationstrainings von Seiten ihrer Chefs die
Aufgaben Ubertragen bekommen haben, Termine von Ausbildungsmessen usw. zu recherchie-
ren und sich mit der Geschaftsleitung tiber relevante Termine abzusprechen.

(5) Einsatzplanung

Im Netzwerk-Workshop mit den zustdandigen Unternehmern wird die Einsatzplanung der Azubi-
Kundschafter besprochen. Hier werden Ideen gesammelt und Moglichkeiten ausgetauscht, die
sich fiir einen Einsatz des Azubi-Kundschafters anbieten. Jeder Betrieb sollte eine Sammlung
von Einsatzmoglichkeiten erstellen und diese im Betrieb mit dem Azubi-Kundschafter bespre-
chen. Der Azubi-Kundschafter ibernimmt dann (in Abstimmung mit dem Unternehmer) die Pla-
nung und die Vorbereitung des Einsatzes als Azubi-Kundschafter.

(6) Evaluation

Im Rahmen einer Evaluation findet nach ca. sechs Monaten ein Gesprach im Betrieb statt. Teil-
nehmer sind der Netzwerk-Betreuer, die Geschaftsleitung und die Auszubildenden. Hier werden
Erfahrungen ausgetauscht, vergangene Termine besprochen und weitere MaRnahmen abgelei-
tet.

Arbeitshilfen

Zur Unterstilitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: Firmen-Steckbrief
Arbeitshilfe Il:  Steckbrief ,Mein Ausbildungsberuf”
Arbeitshilfe Ill:  Fahrplan Qualifizierung zum Azubi-Kundschafter

Arbeitshilfe IV:  Prasentation Qualifizierung zum Azubi-Kundschafter

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

e Bei einer geringen Bereitschaft des Unternehmers, seinen Betrieb von Auszubildenden
reprasentieren zu lassen, kann verdeutlicht werden, dass eine authentische Prdsentation
eines etwa Gleichaltrigen fiir den potenziellen Nachwuchs dufRerst iberzeugend ist.

e Da es bei den Auszubildenden in der Regel um junge Menschen geht, die in der Kontakt-
aufnahme untereinander ggf. Unterstitzung essentiell. Der Austausch untereinander
sollte also gefordert werden und direkt zu Beginn das ,,Eis“ gebrochen werden, auch un-
tereinander. Dann kann man spielerisch an die Themen heranfiihren.

Erfahrungen

e Wenn der Unternehmer aus seiner Sicht keine geeigneten Auszubildenden identifizieren
kann, so sollte er alle Auszubildenden nach ihrem Interesse fragen. Wenn ein Auszubil-
dender selbst motiviert ist, so wird er nach dem Pradsentationstraining auch ausreichend
qualifiziert sein.
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e Die Qualifizierung zum Azubi-Kundschafter und der damit verbundene ,Vertrauensvor-
schuss” des Unternehmers schafft bei den Auszubildenden eine hohere Identifikation
mit dem Betrieb und dem Ausbildungsberuf.

e Die Azubi-Kundschafter konnen auch bei der Gestaltung eines Karriere-Bereichs auf der
Website eingesetzt werden. Dort konnen sie beispielsweise ein Video ihres Alltags ein-
stellen oder Tipps geben, was kiinftige Auszubildende bei der Bewerbung oder der Kon-
taktaufnahme mit dem Betrieb beachten sollten.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Kluge, M. (2005): Prasentationstraining flr Azubis. Konstanz: Christiani Verlag.

Bingel, C. (2014): Prasentationstrainings erfolgreich leiten. Bonn: Managerseminare Verlag.
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5.6.3 Beratungskonzept ,Aufbau einer bewerbergerechten Karriere-Website fiir Hand-
werksbetriebe”

Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

Vom Nachwuchs- und Fachkrdftemangel ist das Handwerk in doppelter Weise betroffen: Zum
einen sind es vor allem KMU, die im Vergleich zu gréReren Unternehmen unter dem Fachkraf-
temangel in hohem Male zu leiden haben. Griinde hierfiir sind vor allem die geringe Attraktivi-
tat bei Bewerbern und die Tatsache, dass KMU seltener eine Personalabteilung haben, die sich
intensiv um die Rekrutierung kimmern kénnen. Dariiber hinaus fehlen Nachwuchskrafte insbe-
sondere in den gewerblich-technischen Berufen (die sogenannten ,Engpassberufe®). Hinzu
kommt, dass eine hohe Anzahl an Erwerbstatigen in den nachsten Jahren in den Ruhestand ge-
hen wird, was den Mangel an Fachkraften weiter verscharft.

Das Handwerk muss — nun in starkerem MaRe — in den Wettbewerb um gute Fachkrafte treten,
um zukunftsfahig zu bleiben. Durch den verstarkten Fokus auf das operative Tagesgeschaft, der
in den kleinen Betrieben des Handwerks oft gesetzt wird, kdnnen langfristige Themen (wie die
Gewinnung von Nachwuchskraften und die Bindung vorhandener Mitarbeiter) dabei leicht ins
Hintertreffen geraten. Vor diesem Hintergrund kommt zielgerichteten und systematischen
Malnahmen zur Gewinnung neuer Mitarbeiter eine besondere Bedeutung zu.

Die Website eines Unternehmens ist das am starksten genutzte Medium potenzieller Auszubil-
denden, wenn es um die Suche nach einem Ausbildungsplatz geht — noch vor Jobbérsen, der
Agentur flr Arbeit und Multiplikatoren wie Eltern oder Lehrer (nach U-Form Azubi-Recruiting
Trend 2014). Auch bei Fachkraften ist der Internetauftritt von Unternehmen mit am wichtigs-
ten, wenn es um Informationen (iber den potenziellen Arbeitgeber geht. Eine bewerbergerech-
te Karriere-Website eines Unternehmens kann bei Ausbildungsinteressierten oder Fachkraften
Interesse wecken und eine Bewerbung initiieren. Das Unternehmen kann mit einer Karriere-
Seite Interessierte Uber die Arbeit im Betrieb informieren und den Bewerberprozess unterstit-
zen. Zudem ist eine gut gestaltete Website eine Moglichkeit, sich als attraktiver Arbeitgeber zu
prasentieren.

Die meisten Handwerksbetriebe verfligen mittlerweile lber einen Internetauftritt, jedoch ist
dies fir viele Unternehmer der Umgang damit noch immer nicht zur Routine geworden. Die
oben skizzierte Bedeutung dieses Mediums bei der Arbeitssuche spricht jedoch fir sich und
weist auf die Gelegenheit hin, die sich Betrieben fiir die Rekrutierung bietet. Der Arbeitsmarkt
hat sich in vielen Bereichen zu einem Bewerbermarkt gewandelt, wo es die Bewerber sind, die
entscheiden, welcher Arbeitgeber gewdhlt wird. Daher muss kommuniziert werden, was das
Unternehmen ausmacht und warum man sich bewerben sollte.

Fiir viele Unternehmen ist es tatsachlich schwierig, den eigenen Betrieb fiir AuRenstehende ,,ins
rechte Licht zu riicken”, das heillt, Interesse bei der Zielgruppe zu wecken, den Betrieb attrak-
tiv darzustellen und potenzielle Bewerber anzusprechen.
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Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,,AuBenorientierung” zuzuordnen.

Grundlagen

Die Homepage zur Gewinnung von Nachwuchs- und Fachkraften

Die Website von Unternehmen ist neben Online-Stellenbdrsen das zentrale Medium flr das Ein-
holen von Informationen zu ausgeschriebenen Stellen. Diese Chance sollten Handwerksbetriebe
nutzen, denn der Fachkraftemangel verscharft sich zukiinftig weiter. Im Rahmen der Gewinnung
von Nachwuchs- und Fachkraften ist die Website des Betriebs ein effektives und relativ kosten-
glnstiges Instrument der Rekrutierung: Eine bewerbergerechte Karriere-Website kann ...

e einen einfachen Zugang zum Betrieb bieten,
e Interessenten zielgruppengerecht ansprechen,

e bei potenziellen Bewerbern durch einen attraktiven Gesamteindruck Interesse wecken
und

e durch spezielle Bereiche fiir potenzielle neue Mitarbeiter bzw. Jobsuchende oder Schiiler
Vorteile als Arbeitgeber beschreiben und liber den Betrieb informieren.

Was macht eine bewerbergerechte Karriere-Website aus?

Diese kann an der regularen Website eines Betriebes andocken. Wichtig ist, dass es einen eigenen
Bereich auf der Website gibt, der dem Ziel der Rekrutierung gewidmet ist. Dort sollen potenzielle
Bewerber direkt angesprochen werden. Der Karriere-Bereich sollte auf der Startseite bzw. im
Hauptmeni klar und eindeutig benannt werden. Er kann beispielsweise ,Karriere bei uns” oder
»Stellenangebot” heilen. Dieser muss auf einen Blick und einen Klick zu erreichen sein (siehe Ab-
bildung 36).

morme | Stelisnangenct I Suchbege -"c -

Meniipunkt im
- Hauptmenii

TWI M
< ¢

Unterpunkte

Stellenangebot

Sie wollen in einem motivierter [NV > Badverksufer/-in

Team arbeiten? Wir bewerber;

: i uns um Sie! > Anlagemechaniker > Anlagenmechaniker/in SHK
)

y Kamiere > Unsere Tipps fir lhre > Mehr als nur einen

) ) ! . > Vorteile fir Auszubildende > Vorteile flr Mitarbeiter
- — .

Abbildung 36: Beispiel des Zugangs zum Karrierebereich auf einer Betriebs-Website

In diesem Bereich werden die potenziellen Mitarbeiter in den Fokus gestellt. Das heilt, es werden
deren Anliegen, Interessen und Belange bedient (Stichwort: ,Der Wurm muss dem Fisch schme-
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cken®). Hier konnen mehrere Unterpunkte innerhalb des Bereichs , Karriere” abgedeckt werden.
Zunachst sollten alle offenen Stellen bzw. Ausbildungsplatze mit aussagekraftigen Stellenaus-
schreibungen dargestellt werden. So soll auf den ersten Blick deutlich sein, welche Personen der-
zeit gesucht werden.

Neben den tatsdchlichen Stellenausschreibungen kénnen hier auch weitere Informationen zur
Karriere bzw. zum Betrieb hinterlegt sein. Dies gibt den potenziellen Bewerbern eine Orientie-
rung und kann das Interesse steigern. Hier geht es darum, ganz authentisch den Betrieb vorzustel-
len.

So kénnten Informationen zu Aufstiegsmoglichkeiten im Betrieb gegeben werden (siehe Lauf-
bahnplanung 5.3.1). Wichtig ist, dass Besucher dieses Karriere-Bereichs samtliche fiir sie relevan-
ten Informationen beisammen haben.

Auch konkrete Vorteile flr Beschaftigte im Betrieb kénnen gelistet werden. Hier gilt es, darzu-
stellen, was den Betrieb einzigartig macht und warum man sich gerade bei ihm bewerben sollte.
An dieser Stelle kdnnen besondere Merkmale genannt werden wie beispielsweise flache Hierar-
chien und kurze Entscheidungswege, Pramien und Mitarbeitererfolgsbeteiligung, Entwicklungs-
moglichkeiten und systematische Weiterbildung aber auch familidres Betriebsklima oder langfris-
tige Perspektiven.

Im Karriere-Bereich konnen zudem Tipps flr die Bewerbung gegeben werden. Hier kann be-
schrieben werden, welche Unterlagen in einer Bewerbung enthalten sein sollten und wie die Be-
werbung eingereicht werden kann. Auf diese Weise kann auch der Prozess der Bewerbung im
Betrieb erleichtert werden.

Dabei sollte in jedem Fall ein Ansprechpartner fiir alle Fragen rund um die Karriere im Betrieb
genannt werden, das heil3t, vollstandiger Name und Telefonnummer mit Durchwahl.

Weitere Moglichkeiten der Online-Rekrutierung

Uber die klassischen Websites hinaus ermdglicht das ,Web 2.0“ bzw. Social Media weitere MaR-
nahmen im Personalmarketing: So konnen Karriereseiten beispielsweise bei Xing oder bei Face-
book ein weiteres Tatigkeitsfeld neben einer Karriere-Website sein. Dort kdnnen Unternehmen
Profile anlegen und werden somit einer breiten Masse an Menschen sichtbar. Solch eine Seite
lebt durch die Interaktion: Veranstaltungen kénnen beworben, Bilder eingestellt und ,Daumen
hoch” (Zeichen fir ,Gefallt mir‘) gesammelt werden. Dies ist recht pflegeaufwandig, da die Infor-
mationen nur flr eine relativ geringe Dauer als aktuell gelten.

Auch der Einsatz von Blogs (eine Liste von Eintragen auf einer Website) kann als ein Element auf
der Karriere-Website oder auch auf einer eigenen Seite die Karriere-Website unterstiitzen®”.
Blogs erfordern zwar auch eine kontinuierliche Pflege bzw. das regelmaRige Einstellen von Texten
und Bildern, jedoch sind die Beitrdge im Blog auf langere Dauer auch Uber Suchmaschinen auf-
findbar. Im folgenden Beratungskonzept soll jedoch auf die klassische Karriere-Website fokussiert
werden.

) Der Daimler-Blog, beispielsweise, in dem auch Auszubildende selbst berichten http://blog.daimler.de/, oder der
Blog des Betonbauunternehmens Otto Eberle GmbH & Co. KG aus Landau in der Pfalz http://eberlebau-
landau.de/blog/.
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Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

Handwerksunternehmer spiren den Fachkraftemangel deutlich. Offene Stellen bleiben oft
lange unbesetzt.

Die eigene Website ist eine effektive und relativ kostenglinstige Plattform fiir Personalrek-
rutierung.

Trotz des mittlerweile weit verbreiteten professionellen Internetauftritts vieler Hand-
werksbetriebe haben diese oft keine gesonderten Karriere-Bereiche, die potenzielle Be-
werber direkt absprechen.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, mit den interessierten Betrieben des Netzwerkes
eine bewerbergerechte Karriere-Website zu konzipieren, die dann von den Unternehmern umge-
setzt wird. Das Beratungskonzept richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Berater im
Handwerk. Ziele der Beratung sind:

Unternehmer erkennen die Moglichkeiten einer bewerbergerechten Karriere-Website und
integrieren diese in ihrer eigenen Website

Die Bewerberansprache des Betriebes wird verbessert
Der Betrieb prasentiert sich auf der Website als attraktiver Arbeitgeber
Der Bewerbungsprozess wird optimiert

Die Nutzung der betrieblichen Erfahrungen zu Internet in der Innovationsallianz

Das Ergebnis der Beratung sollte sein, dass die interessierten Betriebe einen Karriere-Bereich in
ihren Websites aufbauen und auf diesem Wege Nachwuchs- und Fachkrafte rekrutieren.

Voraussetzungen

Eine betriebliche Website, die idealerweise den aktuellen Anforderungen an Rechtskon-
formitat, Design, Nutzerfliihrung entspricht und tber den Betrieb und seine Produkte in-
formiert

Die Bereitschaft des Unternehmers, seine Website einer Priifung zu unterziehen

Die Moglichkeit, die aktuelle Website zu bearbeiten und gegebenenfalls um weitere Seiten
zu erganzen

Die Bereitschaft, ggf. eine Agentur mit der Umsetzung zu beauftragen.

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.
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Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

AnstoB: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

\
Thema karrieregerechte Website* Unternehmer
initialisieren i ele: Dlichoaiig

A

Arbeitshilfe: Hinweise fir
den Aufbau einer
bewerbergerechten
Karriere-Website

Relevanz Bewerberansprache

l

Kriterien bewerbergerechte Website

Y

Unternehmer,

Website-Check

Mitarbeiter

Website-Optimierung

r

Evaluation

h
Erfolgreiche Rekrutierung von Nachwuchs- und
Fachkraften durch das Karriereportal
auf der Website

Abbildung 37: Prozess des Beratungskonzeptes , Aufbau einer bewerbergerechten Karriere-
Website”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Moglichkeiten des Anstol3es einer solchen Betriebsberatung kdnnen beispielsweise sein:
e Lange unbesetzte Stellen
e Probleme im Bewerbungsprozess (Zustandigkeiten, unvollstandige Unterlagen, ...)

e Den Betrieb im Internet als attraktiven Arbeitgeber prasentieren zu wollen

(2) Initialisierung

Die Netzwerk-Teilnehmer tauschen sich lber unterschiedliche Erfahrungen zur Bedeutung der
Website in der Bewerbergewinnung aus. Zudem koénnen sich die Unternehmer dariber austau-
schen, welche Probleme im Bewerbungsprozess auftauchen kdnnten, beispielsweise Bewerber,
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die Fragen zur Stelle haben und bei der Zentrale anrufen, die hier mangels Informationen abge-
wiesen werden, oder immer wieder gleiche Fragen der Bewerber am Telefon, die leicht auf der
Website zur Verfligung gestellt werden kdnnten.

Es ist jedoch vor diesem Hintergrund wichtig zu erwahnen, dass es DIE perfekte Karriere-Website
fir alle nicht gibt. Hat jeder Betrieb andere Bewerber-Zielgruppen, so muss auch die Karriere-
Website entsprechend gestaltet sein. Aber immer ausgehend von der Frage: Was braucht der
Bewerber? Die eigene Karriere-Website sollte nicht aus anderen Karriere-Websites oder Bewer-
tungskatalogen eines Karriere-Website Rankings, sondern aus der Analyse der Informationsbe-
dirfnisse der eigenen Zielgruppe abgeleitet werden.

Fir die Initialisierung kdnnen ca. 2 Stunden kalkuliert werden.

(3) Relevanz Bewerberansprache

In diesem Schritt geht es darum, die Unternehmer generell fiir das Thema Internetauftritt zu sen-
sibilisieren und einige grundlegende Bedingungen an eine gute Website zu erldutern. Dafir stel-
len der Netzwerk-Betreuer oder gegebenenfalls ein Experte (beispielsweise einer Handwerksor-
ganisation) allgemeine Kriterien an eine gute Website. Hier liegt der Fokus noch nicht auf dem
Karriere-Aspekt, denn zunachst muss als Basis fir die Darstellung als attraktiver Arbeitgeber die
gesamte Website einigen Anforderungen entsprechen. Hierzu gehoren diese Aspekte:

e Inhaltliche Grundlagen: Inhaltliche Strukturierung, Beitrdge und deren Umfang und Gliede-
rung

e Gestaltungs-/Designaspekte: Nutzung von Farb- und Bilderwelten, Navigation, Ubersicht-
lichkeit

e Rechtliche Voraussetzungen: Datenschutz, Angabe von Quellen, Angaben zum Unterneh-
men

e Organisatorische Anforderungen: Aktualisierung, Pflege, Verantwortung

Als Grundlage hierfir konnen die Leitfaden der Initiative ,,eBusiness-Lotse” genutzt werden (bei-
spielsweise die Broschiire ,Website-Gestaltung fiir kleine und mittlere Unternehmen” oder ,We-
banalyse fiir kleine und mittlere Unternehmen®- beide sind zum Download im Internet verfiigbar).
Hier werden KMU in den Mittelpunkt gestellt und umfassende Hinweise fiir die Umsetzung gege-
ben.

Den Unternehmern sollte deutlich werden, dass eine gute Website die Grundlage fur eine erfolg-
reiche Bewerberwebsite ist, darliber hinaus eine bewerbergerechte Karriere-Website mit weite-
ren Aspekten speziell fiir potenzielle Bewerber aufwarten muss.

(4) Kriterien bewerbergerechte Website

Nun steht der Aspekt ,Wie kann ich meine Website bewerbergerecht gestalten?” im Vorder-
grund. Hier geht es darum, auf der Website einen eigenen Bereich fiir potenzielle Bewerber zu
konzipieren.

Der Netzwerk-Betreuer erldutert die Kriterien fir eine bewerbergerechte Website. Hierzu kann
die Arbeitshilfe | ,Hinweise flir den Aufbau einer bewerbergerechten Karriere - Website” genutzt
werden. Folgende Themen sollten hier in den Fokus gestellt werden:

e Hilfestellungen fir die Bewerberansprache
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e Prdsentation als attraktiver Arbeitgeber

e Unterstlitzung des Bewerbungsprozesses

Ill

Da es hierbei keinen richtigen Weg fiir alle gibt, sollten die Netzwerk-Betriebe dabei ,,ein Gefiih
entwickeln, wie dieser aussehen kann und welche Bestandteile fiir die eigene Karriere-Website
hierzu gehdéren kénnen.

(5) Website-Check

Einige Unternehmer stellen ihre Websites freiwillig fiir eine gemeinsame Uberpriifung bereit. An-
hand der Hinweise in der Arbeitshilfe werden diese im Netzwerk-Workshop auf Optimierungs-
moglichkeiten fiir potenzielle Bewerber gecheckt. Der Netzwerk-Betreuer sorgt fiir eine konstruk-
tive Diskussion. Er macht auch deutlich, dass nicht alle Mdglichkeiten zur Gestaltung einer Karrie-
re-Website fir jeden Betrieb sinnvoll sind, sondern vielmehr vor dem Hintergrund der Ausrich-
tung des Betriebes reflektiert werden sollten. Als Ergebnis dieses Schritts sollte jeder Unterneh-
mer fiir die eigene Website eine Liste der Punkte anlegen, die umgesetzt werden sollen, um eine
bewerbergerechte Karriere-Website aufzubauen.

(6) Website-Optimierung

Innerhalb der nachsten Wochen sollten die Betriebe die Punkte der erstellten Liste auf lhrer
Website umsetzen oder ggf. die betreuende Agentur damit beauftragen.

(7) Evaluation

Nach rund sechs Monaten sollte im Netzwerk-Workshop ein Austausch Uber die Erfahrungen mit
der bewerbergerechten Website durchgefiihrt werden. Méglicherweise konnen bereits Erfahrun-
gen bzw. Reaktionen auf den neuen Karriere-Bereich von Bewerbern, Mitarbeitern oder Kunden
ausgetauscht werden. Ziel hierbei ist es, dass die Unternehmer voneinander lernen und gemein-
sam Optimierungsmoglichkeiten erarbeiten. Insbesondere sollten positive Erfahrungen erfragt
und Verbesserungsmoglichkeiten ausgetauscht werden.

Arbeitshilfen

Zur Unterstiitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: Hinweise fir den Aufbau einer bewerbergerechten Karriere-Website

Die Arbeitshilfe steht auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Download
bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipp
e Sollten einzelne Betriebe liber keine Website verfiigen, die den grundsatzlichen Anforde-

rungen entspricht, so kdnnen diese an eine Basisberatung der Handwerkskammer verwie-
sen werden.

Erfahrung

e Wichtig ist eine konstruktive und kreative Atmosphdre im Rahmen des gemeinsamen
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Website-Checks. Diese sollte durch eine entsprechende Gesprachsleitung des Netzwerk-
Betreuers sichergestellt werden.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

eBusiness-Lotse Koln (Hrsg.) (2013): Website-Gestaltung fiir kleine und mittlere Unternehmen.
http://www.ebusiness-lotse-osnabrueck.de/fileadmin/user upload/website-gestaltung-fuer-
kmu-leitfaden.pdf (letzter Zugriff: 08.12.2015).

eBusiness-Lotse Koln (Hrsg.) (2013): Webanalyse fiur kleine und mittlere Unternehmen.
http://www.ebusiness-lotse-
koeln.de/Downloads/2015/LeitfadenWebanalysefrKMU eBusiness-LotseKIn.pdf (letzter Zu-
griff: 08.12.2015).
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5.7 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,,Innovationsforderliche Prozesse”

Vorbemerkungen zu den Beratungskonzepten

Die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen kann nur in bewusst gesteuerten und gestalte-
ten Prozessen gelingen. Punktuelle und kurzfristige EinzelmaBnahmen verpuffen oftmals im
Betriebsalltag und fiihren selten zu langfristigen Verbesserungen. Auch in den meist kleinen
Betrieben des Handwerks lohnt es sich, die vorhandenen Prozesse zu durchleuchten und sie auf
ihren Beitrag zur Innovationsfahigkeit kritisch zu hinterfragen. Das beinhaltet jedoch auch, sich
mit ,traditionellen™ Vorgehensweisen auseinanderzusetzen und es nicht dem Zufall zu tber-
lassen, wie betriebliche Prozesse ablaufen.

In diesem Gestaltungsfeld steht im Vordergrund, im Alltag Gelegenheiten zu finden, tradierte
Praktiken zu reflektieren, Verbesserungsmoglichkeiten zu erkennen und Wege zu finden, diese
gewinnbringend umzusetzen. In vielen Handwerksbetrieben fehlen jedoch nicht nur die zeitli-
chen Ressourcen, auch gibt es oft Unsicherheiten, was das Vorgehenswissen (,,Wo kann ich hier
ansetzen?”) betrifft. Dies kann einen Einstieg in dieses Thema erschweren. Einen Weg zu finden,
dies im Unternehmensalltag umzusetzen, ist jedoch wichtig, denn die Innovationsfahigkeit wird
mehr und mehr zum erfolgsentscheidenden MaBstab, der auch an kleinere Betriebe zukinftig
angelegt wird. Daher erhilt dieses Thema groRe Bedeutung fiir die Betriebsberatung.

Daher sollten im Unternehmen regelmaRig solche Fragen gestellt (und beantwortet) werden:
,Sind die vorhandenen Prozesse dafiir geeignet, Innovationen hervorzubringen?“, ,Wie kénn-
ten die Mitarbeiter verstarkt eingebunden werden?“, ,Was konnten die Mitarbeiter beitragen?”
oder ,,Gibt es Moglichkeiten, vorhandene Vorgehensweisen zu verbessern bzw. gibt es die Mog-
lichkeiten zum Uberdenken und der Implementierung von neuem?“

Aus den Erkenntnissen des inno.de.al-Projektes lasst sich ableiten, dass bereits eine erste Aus-
einandersetzung mit solchen Schliisselfragen einen Reflexionsprozess in Gang setzt, der oft
bereits wertvolle Hinweise dafiir gibt, was im Betrieb verbessert werden miusste.

Im Rahmen von inno.de.al wurden hierfiir exemplarisch drei Beratungskonzepte entwickelt und
erprobt, die einzeln oder sukzessive im Rahmen einer regionalen Innovationsallianz zum Einsatz
kommen kénnen.

e Im Mittelpunkt des ersten Beratungskonzeptes ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene:
Implementierung eines systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses
in Handwerksbetrieben“ (Kapitel 5.7.15.6.1) steht die Einfihrung eines Verbesserungs-
prozesses, der allein von und durch Mitarbeiter gestaltet und getragen wird. Hier wer-
den Mitarbeiter dazu qualifiziert, im Betrieb Mitarbeiter-Workshops durchzufiihren. Da-
bei wird eine Vorgehensweise aufgezeigt, wie aus kleinen Problemen des Alltags kon-
krete Verbesserungsmoglichkeiten werden kdnnen.

e Die Auszubildenden an den Betrieb zu binden und Ausbildungsabbriiche zu verhin-
dern ist das Ziel des zweiten Beratungskonzeptes Forderung der Ausbildungsqualitat
durch das Installieren eines Azubi-Begleiters” (Kapitel 5.7.2). Hier werden Gesellen oder
Meister zum Azubi-Begleiter qualifiziert. Damit kann der Unternehmer die anspruchsvol-
le Aufgabe, die Auszubildenden zu betreuen, delegieren und wird dadurch entlastet.
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Neben diesen drei Beratungskonzepten unterstiitzen auch folgende Beratungskonzepte die
Weiterentwicklung der Betriebsfihrung in einem Handwerksbetrieb in Richtung innovations-
forderlicher Prozesse:

Das Beratungskonzept ,Kurzcheck inno.fit“ (siehe Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht
gefunden werden.) unterstiitzt Handwerksunternehmer dabei, ihren Betrieb zu durchleuchten
und samtliche Bereiche, unter anderem auch die Prozesse, nach Handlungsfeldern und Potenzi-
alen zu untersuchen und MaRnahmen abzuleiten.

Das Beratungskonzept ,Innovationsférderung durch eine Ideen- und Methodenwerkstatt in
Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)
hat die primare Intention, Innovationen durch eine strukturierte Verbesserung des Innovations-
klimas gemeinsam mit den Mitarbeitern zu férdern. Das Innovationsklima im Betrieb beschreibt
vorhandene Werte, Fiihrung und Kommunikation, die sich darauf auswirken, ob und wie neue
nitzliche Ideen entwickelt und umgesetzt werden kénnen.

5.7.1 Beratungskonzept ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Implementierung eines
systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses in Handwerksbe-
trieben”

Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

Innovationen werden vor dem Hintergrund der Anforderungen, wie vor allem dem demografi-
schen Wandel, aber auch der Globalisierung und dem technischen Fortschritt noch wichtiger als
bisher. Unternehmen und Beschaftigte missen sich diesen Herausforderungen stellen und ihren
Betrieb zukunftsfahig weiterentwickeln.

Im Arbeitsalltag existieren neben groRBeren Problemen oft kleinere Probleme oder Schwach-
stellen, die eine termin- und qualitdtsgerechte und/oder gesunde und sichere Arbeit behindern.
Oft sind dies “nur” kleinere Argernisse, die aufgrund ihrer geringen Relevanz iibergangen wer-
den, jedoch in der Summe sehr viel Mehraufwand bedeuten kénnen. Dies sind beispielsweise
nicht vorhandene oder nicht funktionierende Arbeitsmittel, Suchaufwand, Schnittstellen-
Probleme, Warte- und Riistzeiten, Nachbesserungen oder Beschwerden.

Héaufig sind solche Angelegenheiten im Alltagsgeschéaft nicht als fassbare oder gegenstandliche
Probleme zu erkennen und sie werden daher - oder aus Zeitmangel - nicht erfasst bzw. hinter-
fragt. Gleichzeitig bleiben oft Informationen und Hinweise der Beschaftigten zu oben genannten
Themen ,,auf der Strecke” oder gehen im Alltagsgeschaft unter. Der Grund hierfur ist meist die
starke Eingebundenheit des Unternehmers ins Tagesgeschaft, was haufig einem systemati-
schen Managen moglicher Schwachstellen im Weg steht. Dabei sprechen viele Griinde fiir eine
starkere Einbindung der Beschaftigten, wenn es darum geht, alltdgliche Probleme zu identifi-
zieren, Losungen zu finden und umzusetzen. Die Beschaftigten sind ,,Experten” in ihrer Funkti-
on: Sie sind Trager wichtiger Kenntnisse, Erfahrungen und Ideen. Die Beschaftigten wissen
durch deren Tatigkeiten haufig den Unternehmern bisher Verborgenes liber die Arbeit im Be-
trieb. Sie kdnnen vielfiltige Potenziale zur Verbesserung aufzeigen. Zudem geht es darum, das
eigene Arbeitsumfeld zu verbessern, im Betrieb mitzugestalten und eigene Ideen einzubringen.
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Beschaftigte zeigen meist eine hohe Bereitschaft, MaBnahmen und Veranderungen umzuset-
zen, wenn die ldee von ihnen stammt und diesen Beachtung geschenkt wird. So kénnen sie zu
einem guten Ergebnis beitragen.

Die meisten Unternehmer wiinschen sich eine verstarkte Partizipation im Betrieb: 68 Prozent
der im Rahmen von inno.de.al befragten Handwerksunternehmer stimmen der Aussage zu, dass
ihr Betrieb fiir die Umsetzung von Innovationen besser aufgestellt ware, wenn die Beschaftigten
mehr einbezogen wirden. Auch die Befragung von Unternehmern im Rahmen des HaFlexSta-
Projektes'® machte deutlich, dass Unternehmer ihre Beschéftigten gerne verstérkt einbeziehen
wirden — auch bei wichtigen Aufgaben.

Bendtigt werden Prozesse im Betrieb, die unter Einbezug der Beschaftigten aus kleinen Fehlern
und Problemen Verbesserungen ableiten und umsetzen.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,,innovationsférderliche Prozesse” zuzu-
ordnen.

Grundlagen

Kleine Probleme als Verbesserungschance

Die ,kleinen Probleme des Alltags“, wie sie auch in Handwerksbetrieben vorkommen, kosten
haufig Mehraufwand, Zeit und Geld. AulRerdem kdnnen die Innovationskraft eines Betriebes
schmalern: Wenn beispielsweise Informationen nicht weitergegeben werden und die Baustellen
lickenhaft vorbereitet sind, ist es schwieriger, Neuerungen bzw. Verbesserungen umzusetzen
(siehe Abbildung 34).

Aber auch in umgekehrter Weise kénnen die kleinen Probleme des Arbeitsalltags mit Innovatio-
nen (Neuerungen, die zu Verbesserungen fiihren) in Zusammenhang stehen: Eine elementare
Voraussetzung flr die erfolgreiche Realisierung von Innovationen ist die Wahrnehmung von
(auch kleinen) Impulsen aus dem betrieblichen Umfeld, die zur (Weiter-)Entwicklung von Vor-
gehensweisen, Produkten und Dienstleistungen genutzt werden kénnen. Mit anderen Worten
konnen Fehler, Schwachstellen und Probleme den AnstoR fiir Verbesserungen im Betrieb geben.
Voraussetzung dabei ist, dass sie auch dafiir genutzt werden, das heiBt, dass auftretende Fehler
den Ausgangspunkt zur systematischen Auseinandersetzung sind.

® Innovations- und zukunftsfahiges Handwerk durch Ausbalancierung von Flexibilitdt und Stabilitdt — HaFlexSta

(vgl. Mangold 2014), gefordert vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und dem Europdischen Sozi-
alfonds. Laufzeit 2009-2014.
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Verbesserungs-

THionton Beispiele

Suchaufwand und e Sauberkeit am Arbeitsplatz
Unordnung e beliebiger Platz von Arbeitsmitteln
e keine klares Ablagesystem in Lager/Werkstatt/Auto

e unklar, wie eingehende Telefonate angenommen werden

Ablenkungen und : s
Stéru e:e ¢ nicht vorhandene Materialien
s e unsachgemale Ablage von Materialien
e ungeniigend vorbereitete Arbeitsschritte
Warte-und * bendtigtes Material nicht vorhanden
Riistzeiten * notwendige Werkzeuge nicht vorhanden
e unzureichende Abstimmung mehrerer Arbeitsschritte
Fehlende e unklare Lagerplatze von Dokumentationen

Informationen e unzureichende Planungsunterlagen
[Informationsflut e keine klar geregelten / nicht eingehaltenen Informationswege

Unnétige * unnotige Anfahrt zum Kunden
Arbeitsschritte e unzureichende Abstimmung
/Doppelarbeiten e fehlendes Material

Nachbesserungen e Kundenreklamationen
und Beschwerden e Fehlerhafte Ausfiihrungen
e Falsche Lieferungen

Mitarbeiter-  Mitarbeiter nicht angemessen qualifiziert fiir Tatigkeit
Einsatz e Einsatzplanung fehlerhaft/nicht ausreichend

o fehlerhafte Maschinen

:::;:ts- . e defektes Werkzeug
i ch::h:: « falscher Umgang mit Arbeitsmitteln

» ungeniigende Werkstatt-/Biiro-/Baustellenplanung

e unklare Regelungen und Abstimmungen
Organisationund e unvollstindige Informationen
Abléufe e nicht stringente Ablage

e unzureichende Dokumentation

e falsche Handhabung

o unzweckmaRiger Einsatz

® nicht vorhandenes Material

e zu hoher Materialeinsatz

e unsachgemafer Umgang mit Restbestdnden

Material

Umweltschutz o fehlerhafte Nutzung
e falsche Entsorgung

Abbildung 38: Beispiele fiir Themenfelder moglicher Alltagsprobleme und deren Auspragun-
gen in Handwerksbetrieben

Durch den konstruktiven Umgang mit Fehlern zu Schritt-fiir-Schritt-Verbesserungen

In einigen Unternehmen werden kleine Fehler oder auftretende Probleme verdeckt und nicht
kommuniziert. Daraus kann folgen:

e Die Chance, daraus zu lernen und besser zu werden, wird nicht genutzt und
e die gleichen Fehler werden mit groBer Wahrscheinlichkeit immer wieder auftreten.

AuBerdem steigen nach einer Erkenntnis aus dem Qualitdtsmanagement die Kosten der Fehler-
verhiitung bzw. deren Behebung in jeder Phase (wie Planung, Fertigung, Montage) um den Fak-
tor 10 an.

Es gehort zu innovationsstarken Betrieben, aufgetretene Fehler als Chance fir Verbesserungen
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zu begreifen. Dabei wird der Blick nicht einseitig auf die Schuldigen gerichtet, sondern 16sungs-
orientiert auf die Berichtigung und kiinftige Verhinderung. Dazu gehort es, durch Vertrauen ein
Klima zu schaffen, in dem auf Fehler nicht verurteilend reagiert wird, sondern auf deren kiinfti-
ge Vermeidung geschaut wird. Dies unterstiitzt selbstandiges innovatives Denken und Handeln
im Betrieb. Anders gesagt: Wo Fehler nicht als Chance zur Verbesserung gesehen werden, kon-
nen kaum neue ldeen entstehen. Aus Fehlern und Problemen, so ein weit verbreitetes Paradig-
ma aus der Management-Literatur, kdnnen mehr Lehren gezogen werden als aus Erfolgen (vgl.
beispielsweise Wastian, Braumandl und Weisweiler 2015).

Daher ist es notwendig, dass in Betrieben Prozesse etabliert werden, die es erlauben, aus Feh-
lern zu lernen und daraus Verbesserungen abzuleiten und umzusetzen. Damit ist unweigerlich
verbunden, schrittweise andere Vorgehensweisen und Verfahren umzusetzen.

Die Auseinandersetzung mit Schritt-flr-Schritt-Verbesserungen fordert (und fordert) die be-
triebliche Flexibilitat. Diese ist besonders wichtig, wenn sich Betriebe verandernden Markten
anpassen mussen. Vor allem Kleinbetriebe beharren haufig auf traditionellen Vorgehensweisen
und andern sich nur, wenn das Umfeld es dazu zwingt. Die Haltung, die hinter dem stetigen
(kontinuierlichen) Verbessern aus Fehlern steht, erfordert jedoch, sich standig (wenn auch nur
in kleinen Schritten) zu wandeln. Die Fahigkeit, sich zu wandeln, ist angesichts der turbulenter
werdenden Rahmenbedingungen (z. B. den vielfaltigen Aufgaben, die sich aus den demografi-
schen Veranderungen ergeben) eine wichtige Kompetenz eines Betriebes.

Die schrittweise Verbesserung muss durch die Mitarbeiter getragen werden

Die kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten entspricht der Grundlage der Manage-
mentmethode Kaizen (aus den japanischen Woértern ,Kai" fur ,Veranderung” und ,Zen" fir
»Zum Besseren”. Es geht hierbei um eine kontinuierliche Verdanderung und Verbesserung im
Sinne von einer alltaglichen und stetigen Verbesserung) bzw. dem kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess (KVP). (vgl. Hurtz und Flick 2013) Ziel ist es dabei, durch stetige kleine Verdande-
rungen splirbare Verbesserungen in einem Unternehmen zu erzielen und entsprechende Erfol-
ge zu sichern.

Im Gegensatz zu Innovationen, die meist durch groBere Schritte und vollige Umgestaltungen
gekennzeichnet sind, wirkt KVP durch Optimierung/ Perfektionierung vorhandener Produkte/
Prozesse anhand von stetigen kleinen Schritten. Dieses schrittweise und stetige Vorgehen ist
eine sinnvolle Ergdnzung (und nicht Gegenpol) zu Innovationen.

Bei der schrittweisen Optimierung kommt den Beschaftigten eine zentrale Rolle zu: Durch ihre
unmittelbare Teilhabe an den betrieblichen Abldaufen sind sie gleichzeitig Wissenstrager, wenn
es um die Schwachstellen geht, aber auch zentraler Akteur, wenn es um die Ableitung von Ver-
besserungsmaBRnahmen und deren Umsetzung geht.

Daher arbeiten die Mitarbeiter in dieser Beratung eigenstdndig an laufenden Verbesserungen.
Konkrete Verbesserungsvorschlage werden von einzelnen Mitarbeitern bzw. ganzen Teams er-
arbeitet. Einzelne und/ oder mehrere Beschaftigte werden meist zur direkten Umsetzung er-
machtigt. Dabei entstehen die Verbesserungsvorschlage aus alltaglichen Problemen und
Schwachstellen, die von den Beschaftigten als stérend wahrgenommen werden. Somit sind
Ausgangspunkte meist kleine Fehler, Abweichungen und Mangel, die eine termin- und quali-
tatsgerechte sowie gesunde und sichere Arbeit behindern (siehe Beispiele aus Abbildung 38).
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Die Analyse der Ursachen sowie die Erarbeitung und Umsetzung von Losungen flihrt zu einer
Vielzahl von kleinen Veranderungen, die in der Summe zu deutlichen Verbesserungen fiihren.

Damit dieser Prozess funktioniert, missen in Unternehmen einige Rahmenbedingungen ge-
schaffen werden, wie die Bereitstellung von Arbeitszeit, die Ermachtigung der Mitarbeiter, Ver-
besserungsvorschldge auszuarbeiten und umzusetzen. Dies setzt eine Unternehmenskultur vo-
raus, in der die Mitgestaltung und Verbesserung der Prozesse durch Mitarbeiter ausdriicklich
erwiinscht ist.

Verbesserungen einfiihren mit Mitarbeiter-Workshops

Fiir die Umsetzung von schrittweisen Verbesserungen auf Mitarbeiterebene gibt es unterschied-
liche Instrumente. Eine beliebte Methode ist der Qualitatszirkel, in dem interne Arbeitskreise
gebildet werden und das Wissen, die Kompetenzen und der Ideenreichtum samtlicher Mitarbei-
ter einbezogen werden. Ein Moderator leitet die Arbeitskreise. Dabei sollen Verbesserungsvor-
schlage, die aus kleinen Problemen gezogen werden kdnnen, gesammelt, diskutiert und in
MaBnahmen umgewandelt werden, deren Realisierung abgesprochen wird.

Die hier dargestellte Durchfiihrung moderierter Verbesserungs-Workshops auf der Mitarbeiter-
ebene stitzt sich auf aus Japan stammende das Instrument Qualitatszirkel, der in den 1960er
Jahren nach Deutschland kam. Haufig steigt durch die Einfilhrung von Verbesserungs-
Workshops das Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter fiir den eigenen Arbeitsbereich
sowie die vor- und nachgelagerten Prozesse.

Die Verbesserungs-Workshops missen durch eine geeignete Person geleitet werden. Eine Mo-
deration lenkt und gestaltet einen Workshop so, dass alle Teilnehmer sich einbringen kénnen,
der Diskussionsprozess transparent und nachvollziehbar ist und ein Ergebnis erzielt wird. Die
Moderation sorgt daher fir die optimalen Rahmenbedingungen, damit die Teilnehmer das
Thema inhaltlich bearbeiten konnen. In diesem Beratungskonzept werden Beschaftigte zu Mo-
deratoren qualifiziert, die die Verbesserungs-Workshops organisieren und formal leiten.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

e In Handwerksbetrieben bestehen in der Regel keine etablierten Prozesse zum Ableiten
von Verbesserungen aus auftretenden Fehlern und Problemen.

e Schritt-fiir-Schritt-Verbesserungen kdnnen in der Summe zu Innovationen fihren.

e Der Wunsch nach einer héheren Partizipation der Beschaftigten ist in den meisten Be-
trieben vorhanden — sowohl auf Seiten der Unternehmer als auf der Seite der Beschaf-
tigten. Hierzu missen im Betrieb Standards geschaffen und die Mitarbeiter entspre-
chend qualifiziert werden.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, mit den interessierten Betrieben des Netzwer-
kes Verbesserungs-Workshops einzufiihren, die von den Mitarbeitern eigenstandig organisiert,
geplant, durchgefiihrt und moderiert werden. Das Beratungskonzept richtet sich vor allem an
die betriebswirtschaftlichen Berater im Handwerk. Ziele der Beratung sind:

e Handwerksunternehmer fiir einen systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesse-
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rungsprozess zu sensibilisieren,

in interessierten Handwerksbetrieben das Bewusstsein und die Bereitschaft fiir einen
systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozess - beim Unternehmer und
den Beschiftigten - zu schaffen sowie

einen systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozess einzufiihren.

Intentionen auf betrieblicher Ebene:

Verbesserungen auf der Mitarbeiterebene anstoflen und umsetzen,
Mit-Arbeiter zu Mit-Denkern machen,

kontinuierliche Verbesserungen auf Mitarbeiterebene mittels Workshops kennenlernen
und implementieren,

ausgewahlte Mitarbeiter befdhigen, selbstandig Workshops vorzubereiten, zu moderie-
ren und die MalRnahmenumsetzung zu begleiten sowie

eine (oder auch zwei) Person(en) zu benennen und einzuweisen, die sich um die weitere
Anwendung des systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungsprozesses im Be-
trieb kimmert (kimmern).

Das Ergebnis der Beratung sollte sein, dass kleine Fehler und auftretende Probleme als Aus-

gangspunkt fir die Ableitung schrittweiser Verbesserungen genutzt und diese in Mitarbeiter-
Workshops erarbeitet werden.

Voraussetzungen

Das Beratungskonzept eignet sich vor allem fir die Unterstitzung von Handwerksbetrieben im

Rahmen einer regionalen Innovationsallianz. Es kann auch in leicht modifizierter Form bei einer
Einzelberatung angewendet werden.
Im Vorfeld sind folgende Erfordernisse zu klaren:

Der Betrieb beschéftigt mindestens 6 Mitarbeiter,
der Unternehmer ist offen fiir eine echte Einbeziehung der Mitarbeiter,

der Unternehmer kann sich vorstellen, einen oder zwei Mitarbeiter als Moderatoren zu
gewinnen und

der Unternehmer akzeptiert das Prinzip der freiwilligen Teilnahme.

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.
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Arbeitshilfen

Arbeitshilfe: ,Prasentation:
Einstieg Thema
Verbesserungen

\_/r//_-

Prozessschritte

|

AnstoR: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

b

Initialisierung des Themas

Arbeitshilfe: Prasentation:
.Was sind Verbesserungs-
Workshops

v

Y

Abstimmung des

Arbeitshilfe: ,Leitfaden:

konzeptionellen Rahmens

Orientierungsgesprach* !

—_— Orientierungsgesprach
Arbeitshilfe: Ablaufplan: 1
Flhrungskrafte-Workshop

Fuhrungskrafte-Workshop

Arbeitshilfe: Ablaufplan:
.Moderatoren-Schulung®

- —

A

[

Arbeitshilfe: Prasentation:
.Moderatoren-Schulung®

Moderatoren-Schulung

Y

.
Begleitung des ersten
Verbesserungs-Workshops im Betrieb

Nachfassen

Akteure

Unternehmer,

Unternehmer,
Netzwerk-Betreuer

Untermehmer
Netzwerk-Betreuer

Untemehmer,
Fuhrungskrafte
potenzielle Moderatoren

Netzwerk-Betreuer

Flhrungskrafte
potenzielle Moderatoren
Netzwerk-Betreuer

Moderatoren,
Mitarbeiter,

Netzwerk-Betreuer

Untemehmer,
Moderatoren

Netzwerk-Betreuer

workshops der Mitarbeiter

[ RegelmaRig stattfindende Verbesserungs-

Abbildung 39: Prozess des Beratungskonzeptes ,Verbesserungen auf Mitarbeiterebene: Im-
plementierung eines systematischen, mitarbeitergetragenen Verbesserungs-
prozesses in Handwerksbetrieben”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Moglichkeiten des Anstol3es einer solchen Betriebsberatung kdnnen beispielsweise sein:

Fehler werden meist vertuscht oder nicht offen kommuniziert.

Anregungen und Vorschlage fir Verbesserungen verpuffen im Betriebsalltag.

Die Beschaftigten sollen starker eingebunden und beteiligt werden.

Beschaftigte beschweren sich, dass ihre Ideen und Verbesserungsvorschlage nicht ge-
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hort werden.
e Das unternehmerische Denken und Handeln der Beschaftigten soll geférdert werden.
(2) Initialisierung

In einem Netzwerk-Workshop wird an die Themen ,kontinuierliche, Schritt-flir-Schritt-
Verbesserungen” und , Fehler” sowie , Mitarbeiterpartizipation” herangefiihrt. Hierzu kann die
Arbeitshilfe | ,Prasentation: Einstieg Thema Verbesserungen” genutzt werden. Dabei sind fol-
gende Diskussionspunkte sinnvoll:

e Was heildt ,kontinuierliche Verbesserung” im Betrieb?
e Was bedeutet es, im Betrieb Fehler zu machen?

e Wie wird im Betrieb mit Fehlern umgegangen? Wie verhalten sich Mitarbeiter und die
Geschaftsleitung, wenn Fehler und Probleme auftreten?

e Wie kdnnen Fehler zu kleinen Verbesserungen fiihren?
e Welche Rolle nehmen die Mitarbeiter ein?

Ziel dabei ist die Schaffung eines gemeinsamen Verstdndnisses der benannten Themen sowie
die Diskussion des Nutzens fiir den Betrieb. Besonderen Wert kann der Netzwerk-Betreuer auf
den Austausch zur Unternehmensphilosophie ,standiges Verbessern in kleinen Schritten” legen.

Im Anschluss kann das Interesse der Unternehmer abgefragt werden, dieses Beratungskonzept
in ihrem Betrieb umzusetzen.

Die Initialisierung sollte eine Stunde nicht (berschreiten. Fir die Initialisierung reicht es aus,
wenn die Unternehmer die Grundlagen von mitarbeitergetragenen Verbesserungen ausgehend
von Fehlern kennen. In den kommenden Schritten (vor allem im Fiihrungskrafte-Workshop),
wenn es um konkrete MaBBnahmen geht, entwickeln die Unternehmer dann ein tiefer gehendes
Verstandnis des Themas.

(3) Abstimmung des konzeptionellen Rahmens

Den Unternehmern werden die grundsatzlichen Schritte zur Einfihrung von Verbesserungs-
Workshops vorgestellt. Herbei unterstiitzt die Arbeitshilfe Il ,,Prasentation: Was sind Verbesse-
rungs-Workshops*“.

Diese weiteren Schritte sind zur Einfihrung dieser Workshops in den Betrieben erforderlich:
Orientierungsgesprach
Flihrungskrafte-Workshop

Moderatorenschulung

= 0 P F

Begleitung des ersten von einer Fihrungskraft / mehreren Flihrungskraften moderierten
Verbesserungs-Workshops im Betrieb durch den Netzwerk-Betreuer

Die Inhalte der einzelnen Punkte werden in den folgenden Schritten beschrieben.

AnschlieBend haben die Unternehmer die Moglichkeit, ein Orientierungsgesprach mit dem
Netzwerk-Betreuer zu vereinbaren.
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(4) Orientierungsgesprach

Fiir das ca. einstlindige Orientierungsgesprach werden gemeinsam mit dem Unternehmer im
Betrieb die betrieblichen Voraussetzungen fiir die Erarbeitung und Umsetzungen von Verbesse-
rungen auf Mitarbeiterebene geklart. Bedeutende Aspekte sind insbesondere die im Betrieb
vorhandenen Vorgehensweisen, wenn es um Fehler, die Einflihrung von Verbesserungen oder
Innovationen allgemein geht und die bisherige Einbindung der Mitarbeiter in Innovationsthe-
men.

Fir die Durchfiihrung steht die Arbeitshilfe Il ,Leitfaden Orientierungsgesprach” zur Verfligung,
die Hinweise und einige Fragestellungen beinhaltet, die besprochen werden sollten.

Es die Aufgabe des Netzwerk-Betreuers, in einem leitfadengestiitzten Gespréach, die relevanten
Aspekte einer schrittweisen Verbesserung unter Einbezug der Mitarbeiter zu beleuchten. Dabei
sollte der Netzwerk-Betreuer die aus seiner Sicht kritischen Aspekte ansprechen. Ein Beispiel
fir einen kritischen Aspekt ware, wenn der Unternehmer eher wenig von Mitarbeiterpartizipa-
tion halt bzw. einen autoritdaren Fiihrungsstil praktiziert, der wenig Raum fiir die Integration von
Verbesserung, die auf Mitarbeiterebene entwickelt werden, zuldsst. Dieser Aspekt wird unten
(, Tipps und Erfahrungen”) aufgegriffen.

AbschlieBend werden die weitere Vorgehensweise bzw. die ndchsten Schritte besprochen (Fiih-
rungskrafte-Workshop, Moderatorenschulung und Begleitung des ersten Verbesserungs-
Workshops) und ein Termin fur den Fihrungskrafte-Workshop vereinbart.

(5) Fihrungskrafte-Workshop

Im Vorfeld wahlt der Unternehmer einen (oder zwei) seiner Mitarbeiter als die Moderatoren
der Verbesserungs-Workshops aus. Dies kdnnen — miissen aber nicht — Fiihrungskrafte sein. Die
Workshops sollten dann von diesem/ diesen beiden Moderatoren durchgefiihrt werden. Die
Aufgaben des Moderators sind

e die Vorbereitung, Organisation und Moderation sowie Nachbereitung der Verbesse-

rungs-Workshops, inkl. Beschaffung geeigneter Raumlichkeiten (Besprechungsraum) und
des bendtigten Materials (Flipchart etc.),

e die Ricksprache der Workshop-Ergebnisse mit dem Unternehmer,

e die Uberwachung der Umsetzung der im Workshop erarbeiteten Verbesserungs-
Malnahmen im Betrieb sowie

e ,Kimmerer-sein” flir den gesamten Prozess der Schritt-flir-Schritt-Verbesserungen, inkl.
Standige Kommunikation und ggf. Motivation, die Verdnderungen, die aus den schritt-
weisen Verbesserungen resultieren, weiter umzusetzen und , dranzubleiben”.

Der Fihrungskrafte-Workshop wird mit der Geschéaftsleitung (Unternehmer, evtl. Ehepartner)
und den Fihrungskraften durchgefiihrt. Hinzu kommen weitere Mitarbeiter, die potenziell fiir
die Moderatorenschulung ausgewahlt sind.

Fir die Durchfiihrung des Fihrungskrafte-Workshops stehen die Arbeitshilfen IV ,Ablaufplan

Flihrungskrafteworkshop” sowie Arbeitshilfe | ,,Prasentation: Einstieg Thema Verbesserungen*
zur Verfigung.

Einleitend prasentiert der Netzwerk-Betreuer das Konzept der Verbesserungen auf Mitarbeiter-
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ebene, stellt die Grundsatze vor, sensibilisiert fiir das Verbesserungspotenzial und greift einige
Aspekte aus dem Orientierungsgesprach auf, um diese in grélRerem Rahmen zu diskutieren.

AnschlieBend wird der Ablauf eines Mitarbeiter-Verbesserungsworkshops vorgestellt und die
bendtigten Workshop-Instrumente vorgestellt. Diese sind:

1. Sammlung von Verbesserungsthemen durch eine Kartenabfrage

2. Problemursachenermittlung mittels Ursache-Wirkungs-Diagramm

3. MaBnahmenplanung durch einen schriftlichen MaBnahmenplan

Auch hierzu dient noch einmal die Arbeitshilfe Il ,Prasentation: Was sind Verbesserungs-
Workshops“. Die Besprechung der Grundlagen und Instrumente sollte maximal eine Stunde
dauern.

Zur Veranschaulichung des Ablaufs sowie der Instrumente wird anschlielend mit den Teilneh-
mern beispielhaft ein Verbesserungs-Workshop durchgefiihrt. Dabei werden alle Phasen durch-
laufen und die Instrumente erldutert und angewandt. Dies ist wichtig, denn so bekommen so-
wohl Unternehmer als auch Fiihrungskrafte und Moderator(en) einen Eindruck, wie ein Verbes-
serungs-Workshop ablauft, welche Ergebnisse zu erwarten sind und wo evtl. ,Klippen” auftau-
chen konnten, die vom Moderator ,, umschifft” werden mussen.

Die Durchfiihrung des Verbesserungs-Workshops kann zwischen einer und drei Stunden bean-
spruchen — die Dauer kann variieren, da inhaltlich gearbeitet wird und die verwendeten Instru-
mente erldutert werden sollten. Diese werden jedoch in der Moderatoren-Schulung detailliert
behandelt.

(6) Moderatoren-Schulung

Bei der Planung der Moderatoren-Schulung konnen die zukinftigen Moderatoren mehrerer
Betriebe gemeinsam geschult werden. Die Schulung kann mit vier bis acht Teilnehmern durch-
geflihrt werden. Als Ort bietet sich ein ausreichend grolRer Besprechungsraum in einem Betrieb
an, in dem die notwendigen Moderationsmaterialien vorhanden sind: Flipchart mit ausreichend
Papier, Pinnwand bespannt mit Packpapier, Pins, dicke Stifte, Moderationskartchen und evtl.
Klebepunkte sowie Klebestreifen. Fiir das Aufspielen der Prasentation sollten Leinwand und
Projektor bzw. Beamer zur Verfligung stehen. Es ist hilfreich, wenn die Prasentationsfolien als
Handzettel an die Teilnehmer verteilt werden, denn darin befinden sich Hinweise zur Umset-
zung der Instrumente und konnen bei Bedarf nachgelesen werden.

Flr die Durchflihrung stehen die Arbeitshilfe V , Ablaufplan Moderatorenschulung” und die Ar-
beitshilfe VI Prasentation ,,Moderatoren-Schulung” zur Verfligung.

Zunachst werden die Teilnehmer mit den Funktionen und Aufgaben eines Moderators vertraut
gemacht. AnschlieBend wird das Konzept der Verbesserungen auf Mitarbeiterebene vertieft
diskutiert und auch der Ablauf der Verbesserungs-Workshops erldutert. Die Moderatoren soll-
ten sich der dafiir bendétigten Instrumente sicher sein.
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Tagesordnung

Begrif3ung und Ziel des Tages

Grundlagen Kommunikation und Moderation
Grundlagen kontinuierliche Verbesserung
Ablauf Verbesserungs-Workshop
Instrumente, Medien und Materialien
Umgang mit schwierigen Situationen

Ubung

Betriebliche Umsetzung

Abbildung 40: Tagesordnungspunkte der Moderatoren-Schulung

Die weiteren Teile des Workshops gelten der Umsetzung. Angefangen von der Darrstellung un-
terschiedlicher Moderationsmaterialien, tGber die Phasen der Moderation bis hin zum Umgang
mit schwierigen Situationen (Abbildung 40 zeigt die Tagesordnungspunkte).

Daran schlieRt sich eine intensive Ubungsphase an, in der die Teilnehmer in wechselnden Rollen
die Durchfihrung von Verbesserungs-Workshops unter Anwendung der Instrumente erproben
kénnen.

Die Moderatoren-Schulung dauert zwischen vier und sechs Stunden.

(7) Begleitung des ersten Verbesserungs-Workshops im Betrieb

Der Netzwerk-Betreuer ist bei dem ersten Verbesserungs-Workshop im Betrieb anwesend, um
den Verlauf zu beobachten und dem Moderator im Nachgang Rickmeldung zu geben und ggf.
noch offene Fragen zu klaren. Der Netzwerk-Betreuer kann zur Beginn des Workshops einige
einleitende Worte sagen, sollte die Durchfliihrung aber dem Moderator Uberlassen. Sollten
wahrend des Workshops Fragen aufkommen, die der Moderator nicht beantworten kann oder
der Workshop-Ablauf ins Stocken gerdt, so kann sich der Netzwerk-Betreuer einbringen. Ab-
schlieflend fiihrt er ein Feedbackgesprach mit dem Moderator.

Der Workshop sollte maximal 1,5 Stunden dauern. Fiir das anschlieBende Feedbackgesprach
zwischen Netzwerk-Betreuer und Moderator sollten ca. 45 Minuten zur Verfligung stehen.

(8) Nachfassgesprach zur Umsetzung nach ca. sechs Monaten

Nach ca. einem halben Jahr sollte ein Gesprach im Betrieb mit Unternehmer und Modera-
tor(en) durchgefiihrt werden, indem der Erfolg der Verbesserungs-Workshops und bereits um-
gesetzte Verbesserungs-MaRnahmen sowie die Rolle des Moderators besprochen werden. Der
Moderator sollte die in den Verbesserungs-Workshops gefundenen Verbesserungspotenziale
kurz und die MaBnahmen vorstellen. AnschlieBend sollte gemeinsam eingeschatzt werden,
welchen Nutzen der Betrieb und die Mitarbeiter durch die Workshops hatten und was noch
verbessert und angepasst werden muss.
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Arbeitshilfen

Zur Unterstiitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I Prasentation ,Einstieg Thema Verbesserungen”
Arbeitshilfe [l:  Prasentation “Was sind Verbesserungs-Workshops“
Arbeitshilfe lll:  Leitfaden fiir das Orientierungsgesprach

Arbeitshilfe IV:  Ablaufplan: Fihrungskrafte-Workshop
Arbeitshilfe V:  Ablaufplan: Moderatoren-Schulung

Arbeitshilfe VI: Prasentation ,Moderatoren-Schulung”

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

Es sollte deutlich gemacht werden, dass die in den Verbesserungs-Workshops erarbeite-
ten Verbesserungs-MaBnahmen einen Zeitaufwand bedeuten, fir den die Mitarbeiter
nicht dem Tagesgeschéaft zur Verfiigung stehen. Hierzu sollte der Unternehmer vorab
mogliche Zeitfenster identifizieren.

Der vorhandene und praktizierte Fiihrungsstil und die —kultur kénnen blockieren, dass
Mitarbeiter fir das Identifizieren von Problemstellen bzw. Vorschlagen von Verbesse-
rungsmoglichkeiten vorbringen. Wenn Flhrungskrafte glauben, Mitarbeiter sollen ,ar-
beiten, keine Probleme suchen”, ist dies ein ,K.O.-Kriterium*“ fir die erfolgreiche Umset-
zung. Das Funktionieren des Beratungskonzeptes ist vielmehr auf einen Fihrungsstil an-
gewiesen, der Offenheit fir Verbesserungsmoglichkeiten und Wertschatzung fir ,,mit-
denkende” Mitarbeiter aktiv unterstiitzt.

Erfahrungen

Gerade Kleinbetriebe setzen auf Stabilitdt und sind meist strukturkonservativ (Einstel-
lung, Vorhandenes bewahren zu wollen). Sich kontinuierlich verbessern zu missen, ist
daher eher kontrar zur eigentlichen Ausrichtung. Aus diesem Grund muss in einem Be-
trieb, wo Schritt-flr-Schritt-Verbesserungen erzielt werden sollen, standig eine dafiir zu-
standige Person aktiv sein, um mogliche Verbesserungen (die ja immer auch Verdnde-
rungen sind) zu kommunizieren und den Umsetzungsprozess voranzutreiben und zu be-
treuen. Sonst werden Vereinbarungen nicht umgesetzt und der gesamte Verbesse-
rungsprozess schlaft ein. Daflir missen Ressourcen bereitgestellt werden, es braucht
neben Zeit auch Geduld und Beharrlichkeit. Fiir den Erhalt von Stabilitat ist es letztlich
auch notwendig, sich weiterzuentwickeln.

Die fehlende Bereitschaft im Betriebsalltag, Zeit fiir den Verbesserungs-Workshop einzu-
raumen, kann gelost werden, indem die Workshops 1,5 Stunden vor Arbeitsende begin-
nen. Wird es dann von den Workshop-Teilnehmern als wichtig angesehen, langer zu
bleiben, so beruht dies auf Freiwilligkeit.

Den Moderatoren wird oft erst im Verbesserungs-Workshop deutlich, dass sie nun eine
Flihrungsaufgabe tGibernehmen. Bedenken beziglich der fehlenden Akzeptanz von Seiten
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der Kollegen konnen vermindert werden, wenn die Moderatorenrolle als ,,Unterstitzer
fiir den Gruppenarbeitsprozess” definiert wird.

e Die MaBBnahmen aus den Verbesserungs-Workshops sollten konsequent und vollstandig
umgesetzt werden, auch, um die Glaubwirdigkeit der Verbesserungs-Workshops und
der Moderatoren aufrecht zu erhalten. Hierfiir ist es hilfreich, wenn der Netzwerk-
Betreuer nach der Einfihrung bei den Moderatoren regelmaBig beziiglich Themen und
Umsetzung nachhakt.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Hurtz, A. und Flick, D. (2013): Verbesserungsmanagement. Was gute Unternehmen erfolgreich
macht. Springer.

Kostka, C. (2011): Der kontinuierliche Verbesserungsprozess: Methoden des KVP. Miinchen: Carl
Hanser Verlag.

Mangold, K., Baumann, A., Ritter, A., Bauerfeld, B. und Blaga, S. (Hrsg.) (2014): Das HaFlexSta-
Projekt - Ausgangslage, Vorgehensweise, Ergebnisse. Karlsruhe: medialogik.

Seifert, J. W. (1996): Mitarbeiter-Gruppen - Kaizen erfolgreich entwerfen, einflihren, umsetzen.
Offenbach: Gabal Verlag.
Wabhren, K. (1998): Erfolgsfaktor KVP. Miinchen: C.H. Beck Verlag.

Wastian, M., Braumand|, I. und Weisweiler, S. (2015): Fihrung und Mikropolitik in Projekten:
Der psychologische Faktor im Projektmanagement. Heidelberg: Springer.
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5.7.2 Beratungskonzept ,Forderung der Ausbildungsqualitat durch das Installieren eines
Azubi-Begleiters”

Regina Osranek

Beratungsbedarf

In puncto einer erfolgreichen betrieblichen Ausbildung treffen in Handwerksbetrieben haufig
verschiedene Sachverhalte aufeinander, die die Zukunftsfahigkeit eines Betriebes stark gefdhr-
den kénnen und dessen Innovationsfahigkeit schwachen: Zum einen die starke Einbindung des
Unternehmers in das operative Geschaft und haufig auch in die Ausbildung, weshalb sich der
Unternehmer durch eine hohe Auslastung nicht intensiv mit der betrieblichen Ausbildung aus-
einandersetzen kann. Zum anderen steht dem die Notwendigkeit eines starkeren Kimmerns um
die Auszubildenden gegenuber. So liegen wesentliche Griinde fiir Ausbildungsabbriiche in der
betrieblichen Ausbildungsorganisation selbst und kénnten durch entsprechende Verbesserun-
gen verhindert bzw. aufgefangen werden.

Anhand einer Befragung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB 2003, S. 36) zeigte sich,
dass 70 Prozent der befragten jungen Menschen (Auszubildende) aus betrieblichen Griinden
kiindigten: Konflikte mit Ausbildern oder Betriebsinhabern (60 Prozent) waren die haufigsten
Grinden, dies war insbesondere in kleinsten Betrieben mit bis zu neun Beschéftigten der Fall.
43 Prozent gaben an, dass die schlechte Vermittlung von Ausbildungsinhalten im Betrieb der
Grund fir die Kiindigung sei. 26 Prozent fiihrten ausbildungsfremde Tatigkeiten als Grund fir
ihren Ausbildungsabbruch an. (BMBF 2009, S. 12 f.) Es ist zu vermuten, dass durch eine syste-
matische Ausbildungsorganisation und durch ein starkeres ,,sich Kimmern“ und , Dranbleiben”
an den Auszubildenden diese Griinde in vielen Fallen nicht entstanden waren.

Auch sechs Jahre spéater bestatigen die Teilnehmer des Forschungsprojektes inno.de.al, dass die
Ausbildungsqualitdt durch eine konsequentere und systematischere Ausbildungsorganisation
erheblich verbessert werden kénne und dadurch vermutlich einige Ausbildungsabbriiche zu
verhindern waren. Ebenso wurde von vielen die Tatsache bestatigt, dass in den meisten Fallen
der Unternehmer fiir die Ausbildung verantwortlich sei, dies betreffe auch die Betreuung der
Auszubildenden.

Deshalb wurde im Rahmen des inno.de.al — Projektes von den Unternehmern der Bedarf artiku-
liert, durch ein Beratungskonzept

e die betriebliche Ausbildungsqualitat zu verbessern
e gleichzeitig den Unternehmer bei der Betreuung der Azubis zu entlasten und
e die Zusammenarbeit der Azubis mit Gesellen und Meistern vor Ort zu verbessern.

Das vorliegende Beratungskonzept verfolgt diese Ziele durch eine systematische, strukturierte
Organisation der betrieblichen Ausbildung, indem im Betrieb ein sog. Azubi-Begleiter installiert
wird. Dadurch gibt es einen offiziellen ,Kimmerer” fiir die Ausbildung, der nicht nur Auszubil-
dende begleitet, sondern auch Ansprechpartner fiir anderweitige Personengruppen ist, die ein
Interesse am Ausbildungserfolg der jungen Menschen haben wie beispielsweise Kollegen und
Flihrungskrafte (Meister), die in der taglichen Arbeit auf die Leistungen der Auszubildenden
angewiesen sind.
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Es ist davon auszugehen, dass ein Unternehmer, der sich durch eigene freie Kapazitaten starker
der strategischen Ausrichtung des Betriebes widmen und durch eine systematische Ausbil-
dungsorganisation das Interesse von neuen Bewerbern am Betrieb wecken kann, auch Ressour-
cen fur die Innovationsfahigkeit des Betriebes zur Verfiigung hat. Neben Ausbildungsbewerbern
konnen auch bereits im Betrieb arbeitende Auszubildende von dem Ansatz des Azubi-Begleiters
profitieren, indem auf effiziente Weise der eigene Ausbildungserfolg geférdert wird und guten
Auszubildenden friihzeitig das Verbleiben im Betrieb angeboten werden kann.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Innovationsforderliche Prozesse" zu-
zuordnen. Das Beratungskonzept wird im Folgenden naher vorgestellt.

Grundlagen

Basierend auf den Berichten der Unternehmer im Rahmen der Projektes inno.de.al, dass heute
zahlreiche Auszubildende eine tendenziell riicklaufige Eingangsqualifikation mitbringen, wird
ein Beratungskonzept bendtigt, dass Auszubildenden mehr Halt und Unterstiitzung liefert.
Gleichzeitig ist es vor dem Hintergrund des deutlich splrbaren Fachkraftemangels — so die Un-
ternehmer in inno.de.al — erforderlich, gute Gesellen durch eigene Nachwuchsforderung be-
schaftigen zu konnen. Deshalb braucht es ein Instrument, dass die Zielerreichung (die erfolgrei-
che Absolvierung der Ausbildung) in besonderem MaRe férdert.

Auszubildende durch verbindliche (transparente und vereinbarte) Ziele motivieren

Erkenntnisse aus der Motivationsforschung haben vielfach gezeigt, dass Menschen am ehesten
dadurch motiviert werden kénnen, wenn sie auf Ziele hin arbeiten. (vgl. u. a. Crisand et al. 2010)
Die Wahrscheinlichkeit, dass sich eine Person anstrengt, dieses Ziel zu erreichen, ist dann am
hochsten, wenn

e das Ziel fir die Person einen hohen Wert besitzt
(,,Ich will es schaffen, weil es mir etwas nutzt.”)

e die Person das Ziel fur erreichbar halt
(,,Ich kann es schaffen.”)

e fir die Person die Wege der Zielerreichung klar und realistisch sind
(,,Ich weild genau, wie ich es schaffen kann.”)

Ubertragen auf junge Menschen in Ausbildung bedeutet dies, dass ihnen der Nutzen (der Wert)
eines erfolgreichen Abschlusses aufgezeigt werden sollte, dass ihnen durch eine Aufsplittung
des Gesamtziels (Abschluss der Ausbildung) in kleinere Etappenziele aufgezeigt werden sollte,
dass diese Ziele erreichbar sind und das mit ihnen besprochen werden sollte, wie genau sie die-
se Ziele erreichen kénnen. Das heildt, der Weg zum erfolgreichen Abschluss wird im Detail mit
ihnen erschlossen und auch gemeinsam beschritten. Hierflr braucht es eine Person, die sich
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Zeit nimmt: Der Azubi-Begleiter.

Gleichzeitig ist durch die Motivationsforschung bekannt, dass Ziele dann am ehesten zu zielori-
entiertem Verhalten motivieren, wenn deren Formulierung finf Kriterien, den sog. SMART-
Kriterien, folgt (siehe Tabelle 21; Proske und Reiff 2012, S. 23).

Tabelle 21: SMART-Kriterien fir eine motivierende Zielformulierung

Ein Ziel sollte ... Fragestellung

o Spezifisch formuliert sein | Worum geht es genau?

e Messbar sein Durch welche Kennzahl kann die Zielerreichung festgestellt werden?
o akzeptiert werden Erkennt die betreffende Person das Ziel als das eigene Ziel an?

e TFealistisch sein Ist das Ziel in der Zeit mit den verfligbaren Mitteln erreichbar?

e terminiert Bis wann soll das Ziel erreicht worden sein?

Das heildt, dass der Weg zum erfolgreichen Abschluss der Ausbildung durch die Erreichung ein-
zelner Teilziele zu erschlieflen ist, die entsprechend der SMART-Formel formuliert sind. Im
Rahmen jeder Ausbildung wurde dieser Weg bereits in Form des Ausbildungsplans skizziert und
kann als Grundlage zur detaillierteren, individuellen Beschreibung des Weges herangezogen
werden.

Der Ausbildungsplan als Wegweiser zum Ziel

Jede Ausbildung folgt einem Ausbildungsplan, der festlegt, welche Themen in welchem zeitli-
chen Ausbildungsabschnitt erlernt werden sollen. Dadurch werden Mindeststandards in jedem
Beruf sichergestellt. In der Ausbildung werden diese Standards vermittelt, die Ausbildungsord-
nungen schreiben diese fest. Aber sind die Inhalte dieser Ausbildungspldane im Betrieb bekannt
und kennen die Azubis sie?

Die sog. Ausbildungsverordnung ist im Sinne des Berufsbildungsgesetzes die Grundlage fir eine
geordnete und einheitliche Ausbildung in einem anerkannten Ausbildungsberuf. In dieser sind
die Berufsbezeichnung, die Ausbildungsdauer, das Berufsbild, der Ausbildungsrahmenplan und
die Prifungsanforderungen festgelegt.

Das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BiBB) veroffentlicht die aktuell verbindlichen Verordnun-
gen auf dessen Internetseiten:

http://www.bibb.de/de/40.php (Stand: 15.11.2015)

Hier sind Informationen zu den Aus- und Weiterbildungsberufen des Dualen Systems nach Be-
rufsbildungsgesetz (BbiG) und der Handwerksordnung (HwO) zu finden.

Wahrend der Rahmenlehrplan die Lernziele und —inhalte fir den berufsbezogenen Unterricht
der Berufsschule beschreibt, konzentriert sich der Ausbildungsrahmenplan ausschlief3lich auf

%) Die einzelnen Buchstaben des Wortes SMART entsprechen jeweils dem Anfangsbuchstaben der einzelnen Krite-
rien und ergeben das Wort SMART.
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die entsprechenden Fertigkeiten und Kenntnisse innerhalb der betrieblichen Ausbildung.

Der Betrieb sollte den Auszubildenden dabei unterstiitzen, die festgelegten Themen auch tat-
sachlich im Betrieb erlernen zu kénnen und in Absprache mit dem Unternehmer und den Kolle-
gen Gelegenheiten erhalten, in denen der Auszubildende diese erwerben kann.

Der Azubi-Begleiter als Motivations-Coach

Der Azubi-Begleiter ist derjenige, der mit dem Auszubildenden auf Grundlage des Ausbildungs-
rahmenplans Etappenziele formuliert, die jeweiligen, zu erlernenden Fahigkeiten thematisiert
und in regelmaRigen Abstanden im Rahmen eines Feedback-Gespraches die Erreichung dieser
Ziele bespricht. Zur Férderung der Motivation gilt es, nicht nur iber erreichte Ziele zusprechen,
sondern sich gemeinsam mit dem Auszubildenden die ndheren Umstdnde anzuschauen, wes-
halb bestimmte Ziele nicht erreicht wurden.

Mit Blick auf die vorherigen Erkenntnisse der Motivationsforschung, die besagen, wodurch
Menschen zu motivieren sind (Wert des Ziels, Erreichbarkeit und Weg zum Ziel), obliegt dem
Azubi-Begleiter ebenso die Aufgabe, dem Auszubildenden den Wert des Ziels zu erschlieBen
und ihn von Zeit zu Zeit daran zu erinnern. Gleichzeitig sollten konkrete Verhaltensweisen be-
sprochen werden, um dem Auszubildenden zu erlautern, wie die Ziele erreicht werden kdnnen.
Demnach ist es im Rahmen dieses Ansatzes wichtig, dass der Azubi-Begleiter als Coach nicht nur
zu erreichende Ziele benennt, sondern auch die konkrete Erreichung (, Was muss genau getan
werden?”“) bespricht.

Eine kontinuierliche Begleitung von Auszubildenden unterstreicht den Unterstiitzungsgedanken,
der dem noch berufsunerfahrenen Azubi vermittelt, dass er nicht alleine bei der Erfiillung der
Ausbildungsziele ist und dass der Betrieb ein Interesse daran hat, dass er die Ausbildung erfolg-
reich absolviert. Insofern soll das Konzept des Azubi-Begleiters nicht nur durch seine Konkreti-
sierung der Ziele, sondern auch durch die Begleitung und Fiirsorge des Azubi-Begleiters wirksam
werden.

Die Ausbildungsqualitat ergibt sich daraus,

e wie eng die auszufiilhrenden Aufgaben des Auszubildenden an den Ausbildungsrahmen-
plan angelehnt sind,

e wie verbindlich der Auszubildende dazu aufgefordert wird, Ziele zu erreichen,

e wie konsequent der Auszubildende darin unterstiitzt wird, die erforderlichen Kompeten-
zen zu erlernen (Gelegenheiten des Lernens schaffen),

e wie detailliert und konstruktiv der Auszubildende Rickmeldung erhalt, inwiefern er die
erforderlichen Kompetenzen bereits beherrscht bzw. hier noch Verbesserungsbedarf
hat.

Intention

Mit dem Ansatz des Azubi-Begleiters sollen folgende Ziele verwirklicht werden (Intention):

e Die betriebliche Ausbildungsqualitidt soll durch die Begleitung des Auszubildenden ver-
bessert werden.

e Die Begleitung des Auszubildenden soll zu einer systematischeren, starker vorausschau-
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enden, starker koordinierten und besser abgestimmten Ausbildung beitragen.

Die betriebliche Ausbildung soll mit der lberbetrieblichen Ausbildung optimal abge-
stimmt werden.

Der Unternehmer soll hinsichtlich der Betreuung der Azubis entlastet und gleichzeitig
Uber den Fortschritt der Ausbildung informiert werden.

Erkennbare Planungsdefizite und Schwierigkeiten von Auszubildenden, Ziele selbstandig
zu verfolgen, sollen ausgeglichen sowie die Entwicklung entsprechender Kompetenzen
gefordert werden.

Die Zusammenarbeit zwischen Azubis und Gesellen/Fliihrungskraften vor Ort soll verbes-
sert werden. Die Zusammenarbeit soll gleichzeitig hinsichtlich der betrieblichen Belange
und der Belange einer guten Ausbildung optimiert werden.

Dies soll durch folgende Punkte geschehen:

Der Unternehmer delegiert einen Teil seiner Flirsorgeaufgaben und —pflichten gegen-
Uber den Auszubildenden an einen geeigneten und hierfiir qualifizierten Mitarbeiter
(Meister oder Gesellen), den sog. Azubi-Begleiter.

Der Azubi- Begleiter ist ,Pate” der Auszubildenden und Ansprechpartner der Kollegen
fiir ausbildungsrelevante Themen.

Der Azubi- Begleiter Gbernimmt koordinierende und unterstitzende Aufgaben und
Querschnittsaufgaben hinsichtlich der Betreuung der Auszubildenden.

Durch einen engen Kontakt zwischen dem Azubi-Beauftragten und jedem einzelnen
Azubi wird eine coachingartige Betreuung geboten. Das Instrument nennt sich bewusst
»Azubi-Begleiter”, da es den Auszubildenden bei der erfolgreichen Absolvierung seiner
Ausbildung begleitet. (Es hat nicht die Begleitung der Ausbildung zum Ziel, sprich: Es
heiRt nicht Ausbildungs-Begleiter!)

Der Azubi-Begleiter koordiniert die Ausbildung im Betrieb.

Voraussetzungen

Fir die Auseinandersetzung mit dem Konzept des Azubi-Begleiters, die Initilerung der Anwen-
dung und die Unterstiitzung des Installierens eines Azubi-Begleiters bietet sich eine regionale
Innovationsallianz an. Im Zusammenhang mit diesem Beratungsprozesses sind einige Voraus-
setzungen zu beachten. Diese sind:

Spatestens nach der ersten Netzwerk-Veranstaltung zum Thema , Azubi-Begleiter” (In-
formations- und Sensibilisierungsphase) sollten die Teilnehmer (Unternehmer) ein defi-
nitives Interesse dullern und durch die Vereinbarung weiterer Termine den Einstieg in
den Prozess verbindlich bestatigen.

Jedem interessierten Unternehmer und Azubi-Begleiter sollte der Aufwand fir den In-
novationsprozess und die verschiedenen Teilschritte vermittelt werden. Gleichzeitig soll-
te er bereit und in der Lage sein, sich die erforderliche Zeit zu nehmen.

Jeder Unternehmer sollte bereit sein, ausbildungsbezogene Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten abzugeben und dem Azubi-Begleiter ein dementsprechendes Vertrauen ent-
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gegen bringen.

Der Azubi-Begleiter sollte Freude am Austausch mit jungen Menschen und an der Forde-
rung der Auszubildenden haben. Deshalb ist es wichtig, dass die Person, die diese Funk-
tion zukinftig ausiben soll, nicht ohne deren ausdricklichen Zuspruch nur ernannt wird.
Sondern die Person muss von sich aus diese Funktion auch ausiiben wollen. Diese
Grundvoraussetzung fiir den Erfolg des Ansatzes muss dem Unternehmer vermittelt
werden.

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.

Arbeitshilfen wesentliche Schritte Akteure

+ Verbesserung der innerbetrieblichen Ausbildungsqualitat
+ Entlastung des Unternehmers bei der Betreuung der Azubis
+ Verbesserung der Zusammenarbeit Azubis — Gesellen/Fiihrungskrafte vor Ort

v

Austausch iiber die Problematik im
Rahmen eines Netzwerktreffens
(Netzwerktreffen: Moderierte Diskussion)

Prasentation ¥
“Azubi-Begleiter" Aufzeigen der Losungsstrategie "Azubi-Begleiter"
und Abstimmung der Vorgehensweise
(Netzwerkireffen: Prasentation + Diskussion)
Leitfaden ¥
.Rolle und Aufgaben —

[ AnstoB: Mehrere Handwerksunternehmer sehen einen Bedarf in:

Leitfragen

des Azubi-Begleiters® Gewinnung eines Mitarbeiters als Azubi-Begleiter _
(Ansprechen eines geeigneten Mitarbeiters) Uniemenmer
¥
Ausbildungsplan Qualifizierung der Azubi-Begleiter Netzy
(netzwerkibergreifende Aktivitat: Methoden-Werkstatt)
Gesprachsleitfaden mit
Bewertungsbogen S ¥
(far Azubi-Begleiter und Azubi) Beauftragung des Azubi-Begleiters im Betrieb und
Bekanntmachung seiner Aufgaben und Befugnisse
Bestellschreiben — ¥

Kontakt halten zu den Azubi-Begleitern
und Unterstiitzung bei Bedarf
(Einzelcoaching)

i

Anbieten eines Erfahrungsaustausches
(netzwerkibergreifende Aktivitat: Workshop)

¥

Motivierte, besser qualifizierte Azubis, Entlastung des Unternehmers und bessere Zusammenarbeit Azubis — Gesellen/Fiihrungskrafte vor Ort ]

Abbildung 41: Beratungsprozess zur Forderung der Ausbildungsqualitat durch das Installie-
ren eines Azubi-Begleiters

Vorgehensweise und Inhalte

Der Prozess dieses Beratungskonzeptes wird durch die folgenden Beratungsschritte konstituiert.
Diese werden im Folgenden naher beschrieben:
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(4) Austausch lber die Problematik

Ein Netzwerktreffen kann dazu genutzt werden, um im Kreise der Unternehmer eine Reflexion
dariiber anzustolRen, wie es um die Qualitdt der Ausbildung im eigenen Betrieb bestellt ist und
ob diese verbessert werden kann. Folgende Leitfragen konnen die Sensibilisierung und den Aus-
tausch daruber initiieren:

e Woran messen Sie die Qualitat einer gut funktionierenden innerbetrieblichen Ausbil-
dung?

Alternativ: Woran erkennen Sie, dass eine innerbetriebliche Ausbildung gut funktioniert?

e Wie gut ist Ihr Betrieb dahingehend aufgestellt?

Im Zusammenhang mit dem Bedarf einer Ausbildungsverbesserung kann angesprochen werden,
wie stark der Unternehmer in die Ausbildung eingebunden ist und sich hier eine Entlastung
winscht:

e Wie stark sind Sie als Unternehmer in die innerbetriebliche Ausbildung eingebunden?

e Inwiefern sehen Sie einen Bedarf darin, dass Sie als Unternehmer im Rahmen lhres Bei-
trags zur innerbetrieblichen Ausbildung entlastet werden?

Im Rahmen einer moderierten Diskussion werden den Teilnehmern (Unternehmer des Hand-
werks) diese Fragen nacheinander gestellt und deren Antworten nach einer ersten freien Dis-
kussion in Stichworten festgehalten. An diese kann dann im nachsten Schritt angeknipft wer-
den, um in Form des Beratungskonzeptes einen Losungsvorschlag zu unterbreiten, mit dem die-
se Bedarfe aufgegriffen werden kénnen.

Die Arbeitshilfe | ,Leitfragen zur Sensibilisierung fiir Azubi-Begleiter” enthdlt eine Vorlage flr
die Erarbeitung der Sensibilisierungsfragen im Rahmen eines Netzwerktreffens.

(2) Aufzeigen der Losungsstrategie ,, Azubi-Begleiter” und Abstimmung der Vorgehensweise

In Anknilpfung an die zuvor formulierten Bedarfe kann nun im Folgenden die Losungsstrategie
»Azubi-Begleiter” vorgestellt werden. Hierbei wird anhand einer Prasentation (siehe Arbeitshilfe
Il ,,Prasentation der Funktion Azubi-Begleiter”) auf folgende Punkte eingegangen:

e Intention des Instrumentes

e Rolle des Azubi-Begleiters

e Befugnisse des Azubi-Begleiters

e Aufgaben des Azubi-Begleiters

e Prozessim Betrieb aus Sicht des Azubi-Begleiters

e Prozess des Beratungskonzeptes durch den Netzwerk-Betreuer

Eine detaillierte Beschreibung dieser Rahmenpunkte wird in der Arbeitshilfe Ill ,Leitfaden Rolle
und Aufgaben des Azubi-Begleiters” aufgefiihrt.

Im Anschluss an die Vorstellung des Instrumentes sollte in Form einer Diskussion mit den Teil-
nehmern besprochen werden, inwiefern die vorgestellte Konzeption fiir ihren Betrieb geeignet
ware und welche Teilnehmer daran Interesse hatten, einen Ausbildungs-Begleiter im eigenen
Betrieb zu installieren. Mit den Interessierten werden Termine fir die nachfolgenden Schritte
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vereinbart. Darliber hinaus kann der Netzwerk-Betreuer auf den Leitfaden ,,Rolle und Aufgaben
des Azubi-Begleiters” (Arbeitshilfe 1ll) verweisen, der die Inhalte wie die Prdsentation zusam-
menfasst. Dieser hilft, das Gesprdach mit dem potentiellen Azubi-Begleiter im eigenen Betrieb zu
strukturieren und alle wesentlichen Punkte anzusprechen.

(3) Gewinnung eines geeigneten Mitarbeiters als Azubi-Begleiter

Zu Beginn des Prozesses im Betrieb gilt es, einen Mitarbeiter flr das Konzept zu gewinnen, der
die Funktion eines Azubi-Begleiters ausiiben kann und mochte. Moglicherweise hat sich in der
Vergangenheit bereits ein Ausbilder durch einen guten Kontakt zu den Auszubildenden und ein
hohes Interesse an dem Erfolg der Absolvierung hervorgetan. Der Unternehmer sollte deshalb
einen Mitarbeiter, den er hierfiir als geeignet halt, ansprechen und sein Interesse an dieser
Funktion erfragen. Im Zuge dessen sollte der Unternehmer dem betreffenden Mitarbeiter das
vollstdndige Konzept vorstellen. Der Netzwerk-Betreuer kann dem Unternehmer im Vorhinein
zur Verfligung stehen, um das Gesprach des Unternehmers mit dem Mitarbeiter zu strukturie-
ren und ggf. Unklarheiten zu beseitigen. Die Begleitung des Gespraches durch den Netzwerk-
Betreuer ist in der Regel aus den Erfahrungen des Projektes heraus nicht erforderlich. Der
Netzwerk-Betreuer sollte dem Unternehmer jedoch empfehlen, bei der Durchfiihrung des Ge-
spraches den Leitfaden ,Rolle und Aufgaben des Azubi-Begleiters” (Arbeitshilfe Ill) zur Unter-
stiitzung heranzuziehen.

Ist der betreffende Mitarbeiter an der Ausiibung der Funktion des Azubi-Begleiters interessiert,
wird der Unternehmer die nachsten anstehenden Schritte der weiteren Verfahrensweise mittei-
len: Eine Qualifizierung des Azubi-Begleiters im Rahmen einer Netzwerk-Veranstaltung (oder als
Uberbetriebliche Qualifizierungsmallnahme mit einer Auswahl an interessierten Netzwerkbe-
trieben), Bekanntmachung im Betrieb, Abstimmungsgesprdache mit den aktuellen Auszubilden-
den und mit dem Unternehmer.

(4) Qualifizierung der Azubi-Begleiter

Im Rahmen der Qualifizierung kénnen die Idee des Ansatzes Azubi-Begleiter, dessen Rolle und
Aufgaben und hilfreiche Kompetenzen detaillierter vermittelt werden, als dies durch den Un-
ternehmer im vorherigen Schritt moglich ist. Die Qualifizierung wird vom Netzwerk-Betreuer als
Ideen- und Methoden-Werkstatt angeboten: Das heiRt, dass nicht nur Wissen lber den Ansatz
vermittelt wird, sondern auch im Austausch mit anderen Unternehmen diverse Handlungsmog-
lichkeiten (Losungen, Vorgehensweisen etc.) erarbeitet werden. Dadurch wird dem Gedanken
Rechnung getragen, dass den Unternehmern keine vorgefertigten Losungen angeboten werden,
sondern Losungen in der Regel bereits in der Gruppe vorhanden sind und diese durch einen
Austausch herausgearbeitet werden.

Im Rahmen des Workshops werden folgende Lernziele fokussiert:

e Die Teilnehmer haben die Vorgehensweise im eigenen Betrieb reflektiert, ggf. erganzt
und nehmen diesen als vollstandig und zielfihrend wahr.

e Die Teilnehmer sind sich ihrer Rolle als Azubi-Begleiter bewusst und haben daraus ihre
Aufgaben eines Azubi-Begleiters abgeleitet.

e Die Teilnehmer sind in der Lage, einen ausfiihrlichen und systematisierten Ausbildungs-
plan zu erstellen, der neben fachlichen Kompetenzen auch soziale Kompetenzen des
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Auszubildenden beinhaltet.

Die Teilnehmer wissen, wie sie Auszubildende dazu anleiten kénnen, den eigenen Aus-
bildungsplan zu entwerfen und wie dieser mit den Auszubildenden im Rahmen eines Ge-

spraches finalisiert werden kann.

Die Teilnehmer wissen, wie sie mit den Auszubildenden auf konstruktive Art und Weise
und auf Grundlage des Ausbildungsplans den Fortschritt der Ausbildung im Rahmen ei-

nes regelmaligen Gespraches besprechen kénnen.

Die Teilnehmer kennen Moglichkeiten, wie sie mit schwierigen Auszubildenden umge-
hen kénnen, um diese fiir die eigene Ausbildung zu motivieren.

Die Teilnehmer wissen, welche Aspekte aus der Azubi-Begleitung an die Geschaftsfiih-
rung zuriickgemeldet werden kdnnen und in welcher Form dies geschehen konnte.

Im Folgenden wird ein Beispiel fiir den Ablauf eines Qualifizierungs-Workshops vorgestellt, der

insgesamt 5 Stunden umfasst (Tabelle 22).
Tabelle 22:
rung von Azubi-Begleitern
Dauer Thema / Inhalt
5 Min. BegriiBung, Ziele und geplanter Ablauf
Meine Rolle als Azubi-Begleiter in unserem
~ Betrieb
AV Vorstellung eines beispielhaften Vorgehens
- Arbeitshilfe Il und 1lI
30 Min. = Apgleich mit den Vorstellungen der Teilnehmer
- Ableiten der eigenen Rolle
- Ableiten der Aufgaben
10 Min. = Erstellung eines betriebsspezifischen Ablauf-
plans durch jeden Teilnehmer
Der Ausbildungsplan
20 Min. " Vorstellung einer Vorlage eines Ausbildungs-
plans = Arbeitshilfe IV
20 Min. Abgleich mit den Vorstellungen der Teilnehmer
15 Min. PAUSE
RegelmiaBige Kommunikation mit den Auszubil-
denden als forderliches Instrument
90 Min.

= Erarbeitung zweier Gesprachsleitfaden fir ...
- ... die Abstimmung des Ausbildungsplans
mit den Auszubildenden (Station 1)
- ... die regelmdpfige Fortschrittskontrolle
der Ausbildung (Station 2)
- Arbeitshilfe Va und Vb

- Exkurs: Kommunikationsmdéglichkeiten im
Umgang mit schwierigen Auszubildenden
(Station 3)

Methode

Prasentation u.
Diskussion

Prasentation

Diskussion +
Dokumentation

Einzelarbeit

Prasentation

Diskussion

Rotierende Klein-
gruppenarbeit
(pro Fragestellung
1 eine Gruppe)

Beispielhafter Ablauf einer Ideen- und Methodenwerkstatt zur Qualifizie-

Durchfiihrung

Netzwerk-
Betreuer

Netzwerk-
Betreuer und
Azubi-Begleiter

Netzwerk-
Betreuer
Azubi-Begleiter

Netzwerk-
Betreuer
Azubi-Begleiter
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30 Min. = Vorstellung + Diskussion der Arbeitsergebnisse ~Prasentation
Diskussion
Die Bedeutung der Azubi-Begleiter im Betrieb Netzwerk-

20 Min. = betriebsinterne Anknipfungspunkte der Arbeit Prdsentation BlEEawes

des Azubi-Begleiters (siehe Arbeitshilfe 111) Azubi-Begleiter
- weitere Nachwuchsplanung
- Steigerung der Ausbildungsqualitdt
- Vermittler zwischen Auszubildenden und
weiteren Mitarbeitern
- Ansprechpartner fiir externe Ausbildungs-
bewerber/ Interessenten

30 Min. = Abgleich mit den Vorstellungen der Teilnehmer Diskussion

Ausblick und Vereinbarungen Netzwerk-

10 Min. (insb. Terminvereinbarungen, bis wann der er- BEEUE;

stellte Ablaufplan im Betrieb abgestimmt sein
wird und durch Begleitung des Netzwerk-
Betreuers begonnen werden kann)

Die einzelnen Qualifizierungsinhalte widmen sich jeweils einem bestimmten Ziel (Tabelle 23):

Tabelle 23: Ziele der einzelnen Qualifizierungseinheiten

Einheiten der Qualifizierung Ziel:
Meine Rolle als Azubi-Begleiter in > Erarbeitung einer gemeinsamen Basis der Rolle und
unserem Betrieb Aufgaben des Azubi-Begleiters fiir die Teilnehmer

- Abstimmung der Vorlage eines Ausbildungsplan als

DS OSSR Steuerinstrument fiir die Ausbildung

Regelmalige Kommunikation mit

den Auszubildenden als forderliches Kompetenzerwerb hinsichtlich der Aufgaben des Azu-

bi-Begleiters

Instrument
Die Bedeutung der Azubi-Begleiter —> Besseres Verstdndnis fiir die eigene Rolle als Azubi-
im Betrieb Begleiter

Die Arbeitsphase nach der Pause (Rotierende Gruppenarbeit) sieht vor, dass die drei Fragestel-
lungen jeweils an einer Station (Mit Papier bespannte Pinnwand) verortet sind und die Teilneh-
mer im rotierenden System die Fragen der Reihe nach bearbeiten (siehe Abbildung 42). Somit
hat jeder Teilnehmer die Gelegenheit, jede Fragestellung zu bearbeiten. Die Gruppe wird auf
drei Kleingruppen aufgeteilt und jede Gruppe beginnt an einer Station. Somit kann jede Frage-
stellung durch mehrere Personen in mehreren Durchgdngen bearbeitet werden. Die dadurch
aufsummierten Ergebnisse werden im Nachhinein im Plenum vorgestellt, diskutiert und gege-
benenfalls angepasst bzw. erganzt.
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Station 1

Gesprachsleitfaden fUr ... Station 2

] e

Gasprachsleitfaden for ...

die regelmiflige Fortschritts-
kontrolle der Ausbildung

Station 3

: Kumnwmkaumsmbglichkmwn
__ im Umgang mit schwierigen
F\us;f_ublldunden \

Abbildung 42: Rotierende Gruppenarbeit im Rahmen der Qualifizierung zum Azubi-Begleiter

(5) Beauftragung des Azubi-Begleiters im Betrieb und Bekanntmachung seiner Aufgaben und
Befugnisse

Die neue Funktion wird im Betrieb offiziell eingefiihrt, indem zum einen ein offizielles Bestell-
schreiben fiir diese Funktion als Ergdnzung des Arbeitsvertrages aufgesetzt wird (Arbeitshilfe VI:
,Bestellschreiben zum Azubi-Begleiter” kann als Vorlage dienen). Zum anderen ist es zwingend
erforderlich, im Rahmen eines Regeltermins mit allen Mitarbeitern diese Funktion bekannt zu
geben und vorzustellen. Das heif3t, dass die Rolle, die Aufgaben und Befugnisse und der vorge-
sehene Ablauf erldutert werden, um allen Mitarbeitern zu verdeutlichen, inwiefern die Aufga-
ben des Azubi-Begleiters den betrieblichen Alltag beeinflussen kdnnen. Hierzu zahlt auch, die zu
vermutenden Vorteile der neuen Funktion und den Nutzen herauszustellen.

Der Netzwerk-Betreuer sollte gemeinsam mit dem Unternehmer und Azubi-Begleiter die Bedeu-
tung und Vorgehensweise dieses Teilschrittes besprechen.

(6) Kontakt halten zu den Azubi-Begleitern und Unterstiitzung bei Bedarf

Durch regelmafiges Nachfragen per Telefon oder in einem kurzen persénlichen Besuch sollte
der Netzwerk-Betreuer den erfolgreichen Ablauf des Prozesses unterstiitzen, indem er Fragen
oder Unklarheiten bespricht und Losungsmaoglichkeiten herleitet. Adressat des Nachfragens
sollten sowohl der Unternehmer, als auch der Azubi-Begleiter sein. Die Abstiande des Nachfra-
gens hangen im Wesentlichen von der kompletten Dauer ab, fiir die der Prozess angesetzt ist.
Wird zu haufig nachgefragt, konnen sich moglicherweise noch keine Fortschritte gezeigt haben,
wird zu selten nachgefragt, schleichen sich moéglicherweise Misserfolge ein und die Motivation
der Beteiligten sinkt gegebenenfalls.
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(7) Anbieten eines Erfahrungsaustauschs

Wenn sich mehrere Betriebe zur Einflihrung eines Azubi-Begleiters bekannt haben, erleichtert
ein gemeinsamer Erfahrungsaustausch dem Netzwerk-Betreuer die Beratung aller beteiligten
Betriebe. Denn sie werden zum Teil sehr dhnliche Erfahrungen gemacht haben, zum Teil werden
sie Herausforderungen durch ihre eigene Herangehensweise gemeistert haben. Diese gegensei-
tige Unterstitzung durch Kollegenberatung kann im Rahmen eines moderierten Erfahrungsaus-
tausches genutzt werden. Es ist von Vorteil, wenn an diesem Erfahrungsaustausch nicht nur die
Azubi-Begleiter teilnehmen, sondern auch die jeweiligen Unternehmer, die fiir diesen Ansatz
Verantwortung tragen und bereits in der Veranstaltung des Erfahrungsaustauschs tiber betrieb-
liche Anpassungen entscheiden konnen, um den Erfolg des Ansatzes zu sichern.

Der Erfahrungsaustausch kann im Rahmen eines Netzwerk-Workshops organisiert sein. Die
Dauer des Workshops betragt ca. 2,5 Stunden, ist jedoch davon abhadngig, wie viele Betriebe
teilnehmen. Die Zeitangaben im vorliegenden Ablauf sind fiir 4 Betriebe kalkuliert. Der Ablauf
kann wie in Tabelle 24 aussehen.

Die Zusammenarbeit hinsichtlich der betrieblichen Ausbildung zwischen Unternehmer und Azu-
bi-Begleiter sollte auch durch das Workshop-Konzept aufgegriffen werden. Deshalb sind alle
Gruppenarbeiten von dem Unternehmer und dem Azubi-Begleiter gemeinsam zu erarbeiten.
Diese Arbeitsergebnisse konnen im darauffolgenden Schritt der Vorstellung und Diskussion der
Ergebnisse im Plenum durch die anderen Teilnehmer reflektiert und gegebenenfalls erganzt
werden. Dadurch wird nicht nur die Zusammenarbeit der beiden Personen (Unternehmer und
Azubi-Begleiter) gestarkt, sondern es konnen gleichzeitig Beschliisse liber zukiinftige Verbesse-
rungen getroffen werden. Durch die Reflexion im Plenum unterstitzen sich darin die Teilneh-
mer gegenseitig.

Der Netzwerk-Betreuer sollte gerade in der Anfangsphase des Workshops (aber auch dariber
hinaus) wachsam sein, inwiefern sich der Azubi-Begleiter traut, offen gegeniber seinem Vorge-
setzten (Chef) zu sein und Aspekte anzusprechen, die nicht gut laufen. Deshalb ist es empfeh-
lenswert, zu Beginn und auch spater im Laufe des Workshops den Azubi-Begleiter zuerst berich-
ten zu lassen und erst danach den Unternehmer um seine Sicht zu bitten.

Die Teilnahme an dem Workshop sollte auf freiwilliger Basis angeboten werden. Es ist jedoch
die Aufgabe des Netzwerk-Betreuers im Rahmen vorheriger Gesprache den Nutzen und die
Sinnhaftigkeit dieses Workshops zu vermitteln.

Gleichzeitig sollte der Tag, an dem der Workshop stattfinden wird, frihzeitig mit allen Teilneh-
mern vereinbart werden, um geniigend Vorlaufzeit zu geben, dass jeder der Beteiligten auch
daran teilnehmen kann.
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Tabelle 24: Beispielhafter Ablauf eines Workshops als Erfahrungsaustausch
Dauer Thema / Inhalt Methode Durchfiihrung
5 Min. BegriiRung, Ziele und geplanter Ablauf Prasentation MEEDTLS
Betreuer
. Bericht Gber den aktuellen Stand des Prozesses Bericht Azubi-Begleiter
30 Min. . .
an die Teilnehmer Unternehmer
30 Min. Erfolgserlebnisse Betrlebswe|se:
o o Gruppenarbeit
= Womit sind wir im Rahmen des Instrumentes
»Azubi-Begleiter” zufrieden? ] ]
N - , Azubi-Begleiter
Was lduft gut: ] i Unternehmer
- Was hat dazu beigetragen, dass es gut lduft?
= Vorstellung + Diskussion der Arbeitsergebnisse Prdsentation
Diskussion
15 Min. PAUSE
30 Min. Verbesserungsbedarfe Betriebsweise Azubi—BegIeiter
= Womit sind wir im Rahmen des Instrumentes Gruppenarbeit Unternehmer
,Azubi-Begleiter” nicht zufrieden?
- Was lduft weniger gut?
- Was sollte verbessert werden?
30 Min.  mgglichkeiten des Gelingens Betriebsweise Azubi-Begleiter
) . Gruppenarbeit Unternehmer
= Was hilft, die Verbesserungen umzusetzen?
- Wer muss was wann dafiir tun?
. . . . Prasentation
= Vorstellung + Diskussion der Arbeitsergebnisse .. .
Diskussion
10 Min. Ausblick und Vereinbarungen Prasentation Netzwerk-
Betreuer

- Wie geht es in den einzelnen Betrieben weiter?

- Wann und in welchem Rahmen wird der néichs-

te Termin mit dem Netzwerk-Betreuer zur Re-
flexion des Fortschritts stattfinden?

Arbeitshilfen

Zur Unterstltzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I:

Arbeitshilfe II:

Arbeitshilfe IlI:
Arbeitshilfe IV:
Arbeitshilfe Va:
Arbeitshilfe Vb:
Arbeitshilfe VI:

Leitfragen zur Sensibilisierung fir Azubi-Begleiter
Prasentation der Funktion Azubi-Begleiter
Leitfaden Rolle und Aufgaben des Azubi-Begleiters
Beispiel Ausbildungsplan

Bewertungsbogen Azubi

Bewertungsbogen Polier

Bestellschreiben zum Azubi-Begleiter
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Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Aus der Erprobung lassen sich einige Tipps ableiten:

In der Regel benennen Unternehmer Mitarbeiter (Gesellen oder Meister), die sich in der
Vergangenheit bereits durch einen guten Kontakt zu Auszubildenden hervorgetan haben
und deshalb auch mehr als andere Mitarbeiter ,ein Hindchen” flir Auszubildenden ha-
ben, auch fir ,schwierige" Auszubildende, zu denen der Kontakt eher schwer herzustel-
len ist oder die wenig motiviertes oder auffilliges Verhalten zeigen. Deshalb ist es im
Rahmen des Qualifizierungs-Workshops gut, positive Erfahrungen durch die Teilnehmer
selbst benennen und die anderen Teilnehmer davon profitieren zu lassen. Dariber hin-
aus kann der Netzwerk-Betreuer aber auch eigene Erfahrungen einflieBen lassen oder
einen ihm bekannten Experten in den Workshop einladen.

Literaturtipp: ,,Der Ausbilder als Konfliktberater. Was tun mit ,schwierigen’ Azubis“ von
Michael Kluge (2009)

Sind mehrere Azubis in einem Betrieb beschaftigt, dann kann es hilfreich sein, die Zu-
sammenarbeit der Azubis untereinander und die gegenseitige Unterstiitzung in der Ab-
solvierung der Ausbildung zu fordern. Diesen Aspekt sollte der Netzwerk-Betreuer im
Rahmen der Qualifizierung aufgreifen, beispielsweise indem besprochen wird, wie durch
regelmaRige Gruppengesprache des Azubi-Begleiters mit den Auszubildenden ein Mitei-
nander im Sinne einer gegenseitigen Unterstitzung angestofRen und kontrolliert werden
kann.

Bildet der Betrieb sowohl im technischen, als auch im kaufmannischen Bereich aus, ist zu
priifen, ob zwei Azubi-Begleiter sinnvoll sind.

Erfahrungen:

Die Erfahrung hat gezeigt, dass eine professionelle betriebliche Ausbildung Zeit benétigt.
Meldet der Azubi-Begleiter Misserfolge zurlick, kann es helfen, ihm deutlich zu machen,
dass sich dieser Prozess erst einspielen muss. Verzogerungen im Ablauf sind nicht die
Seltenheit und kénnen ebenso den Prozess unter Umstanden etwas verlangsamen.
Wichtig ist, immer wieder zu hinterfragen, was denn bisher gut funktioniert hat, um
.Kleine Erfolge" deutlich zu machen und Misserfolge zu relativieren.

Vor allem bendtigt die Arbeit mit Auszubildenden aber RegelmaBigkeit: Reflexionsge-
sprache mit den Auszubildenden sollten mindestens zweimal im Jahr stattfinden, um zu
zeigen, dass der Betrieb ernsthaft an der Erreichung der Ziele interessiert ist. Sollte der
Azubi-Begleiter nicht kontinuierlich mit den Auszubildenden im Kontakt stehen, ist ein
kurzes Nachfragen von Zeit zu Zeit neben den reguldren Reflexionsgesprachen empfeh-
lenswert.

Es hat sich fir alle Beteiligten als hilfreich erwiesen, sich an einem konkreten ,Plan” zu
orientieren und zwar am Ausbildungsplan, der eingebettet ist in einen eindeutig be-
schriebenen Ablauf. Somit wird die Professionalitat der Azubi-Begleitung durch ein sys-
tematisches Vorgehen unterstitzt. Deshalb ist zu empfehlen, Zeit in die Vermittlung des
Prozesses und in die Erarbeitung des Ausbildungsplans zu investieren.
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e Kommen mehr als ein Mitarbeiter als Azubi-Begleiter in Frage, so ist es auch moglich,
dass die Funktion des Azubi-Begleiters von beiden Personen ausgeiibt wird. Hier ist es
fir den Netzwerk-Betreuer wichtig, dem Unternehmer diese Wahimoglichkeit mitzutei-
len und bei dieser Entscheidung (ein oder zwei Mitarbeiter) zu unterstitzen. Gleichzeitig
muss der Netzwerk-Betreuer im weiteren Prozessverlauf immer auch die Zusammenar-
beit beider Azubi-Begleiter coachen. Der Ansatz ist zum Scheitern verurteilt, wenn beide
Azubi-Begleiter nicht ,,Hand in Hand“ miteinander arbeiten und unterschiedliche Vorge-
hensweisen und Methoden einsetzen.

e Der Unternehmer wird durch diesen Ansatz hinsichtlich ausbildungsbezogener Aufgaben
entlastet, es entbindet ihn jedoch nicht von seiner Verantwortung, dass die betriebliche
Ausbildung lauft. Der Netzwerk-Betreuer sollte von Anfang an verdeutlichen, dass der
Unternehmer in regelmaBigen Abstimmungsgesprachen mit dem Azubi-Begleiter den Er-
folg des Prozesses reflektiert und seine Unterstitzung anbietet, wo es erforderlich ist.
Der Ansatz wird kaum erfolgreich sein, wenn der Azubi-Begleiter vom Unternehmer in
der Prozesssteuerung alleine gelassen wird.
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5.8 Beratungskonzepte fiir das Gestaltungsfeld ,Innovationsforderliche Strukturen”

Vorbemerkungen zu den Beratungskonzepten

Das Spektrum der Faktoren, die einen innovativen Betrieb im Handwerk beschreiben, ist, wie im
Leitbild eines innovationsorientierten Handwerksbetriebes skizziert (siehe Kapitel 2), sehr breit.
Damit sind auch die Ansatzpunkte zur Forderung der Fahigkeit und Bereitschaft, sich mit Neue-
rungen zu beschaftigen und die fir den Betrieb sinnvollen zu realisieren, vielfaltig. Das Modell
eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements (siehe Abbildung 1) benennt sieben An-
satzpunkte - innerbetriebliche Gestaltungsfelder - fiir die Optimierung der Innovationskraft ei-
nes Handwerksbetriebes. Die Zuordnung der einzelnen MaRnahmen zu den sieben Gestaltungs-
feldern (siehe Kapitel 3) kann nur akzentuierend sein, da Gestaltungsmalnahmen, wie bei-
spielsweise die Einfihrung monatlicher Besprechungen mit allen Beschaftigten, die Schaffung
von Karrierechancen durch die Einfihrung eines innovativen Laufbahnkonzeptes oder die Ein-
fihrung altersgemischter Montageteams in ihren Wirkungen breit sind und damit mehrere Fel-
der des Modelles eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements betreffen.

Dies gilt in besonderem Male fiir das Gestaltungsfeld , Innovationsférderliche Strukturen®. Hier
geht es um

e die Schaffung bzw. Optimierung innovationsforderlicher Strukturen, wie die Klarung der
Zustandigkeiten, ein handwerkstaugliches Ideenmanagement, Organisationsformen (z. B.
regelmalige Mitarbeiterbesprechungen) zum Austausch tGber Notwendigkeiten von und
Ideen fir Verbesserungen, die Sammlung von ldeen fiir Innovationen sowie die Ausarbei-
tung von Ideen zu Innovationen;

e die Nutzung von Netzwerken fir den Austausch mit anderen Unternehmern, die Generie-
rung von ldeen, die gemeinsame Entwicklung von Innovationen oder den Austausch lber
Innovationen. Beispiele fiir solche Netzwerke sind: Innungen, Verbiinde von Handwerks-
unternehmern, Leistungsgemeinschaften (,Alles aus einer Hand.”, gewerkespezifische
Einkaufs- und Interessengemeinschaften, die Unternehmerfrauen im Handwerk, die Juni-
oren im Handwerk sowie regelmaRiges Unternehmerfrihstiick).

Exemplarische Beratungskonzepte zur Forderung innovationsforderlicher Strukturen in
Handwerksbetrieben

Betrachtet man die oben skizzierte Breite des Gestaltungsfeldes , Innovationsforderliche Struk-
turen”, so wird deutlich, dass auch das Beratungsspektrum in diesem Gestaltungsfeld sehr breit
gefachert ist. Die Ergebnisse aus dem inno.de.al-Projekt lassen vermuten, dass dies auch fir die
Beratungsbedarfe der Handwerksbetriebe gilt. Hierflir stehen den Beratenden im Handwerk
durch das Beratungsformat ,regionale Innovationsallianzen im Handwerk” eine innovative Art
und Weise der Gruppenberatung (siehe Kapitel 4) sowie durch einen Teil der in inno.de.al erar-
beiteten Beratungskonzepte ein gut gefiillter Werkzeugkasten erprobter Vorgehensweisen zur
Verfiigung. Vollstandig ist der Werkzeugkasten natiirlich nicht.

Von den 19 in dieser Publikation vorgestellten Beratungskonzepten zielen folgende (auch) auf
die Unterstiitzung von Handwerksbetrieben bei der Schaffung bzw. Optimierung innovations-
forderlicher Strukturen:
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Beratungskonzept ,Anleitung zur Organisation und Durchfiihrung leitfadengestiitzter Mit-
arbeitergesprache in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel 5.8.1).

Durch die Einfliihrung regelmaliger Mitarbeitergesprache wird eine Plattform zum Aus-
tausch, zur Sammlung, Sichtung und Weiterentwicklung von Ideen sowie der Verfolgung
der Umsetzung aufgebaut.

Das Beratungskonzept ,Etablierung von Azubi-Workshops/ Aufbau eines Azubi-
Netzwerkes in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel 5.8.2).

Durch die Einflihrung regelmaRiger Azubi-Workshops und eines Azubi-Netzwerkes werden
innovative Strukturen geschaffen/installiert.

Das Beratungskonzept ,Laufbahnplanung zur Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung und -
bindung in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel 5.3.2).

Hier geht es auch darum, durch die Festlegung von Fach- und Fiihrungslaufbahnen trans-
parente Strukturen fir Karrierechancen zu schaffen.

Das Beratungskonzept ,Personalentwicklungsgesprdache in Handwerksbetrieben” (siehe
Kapitel 5.3.3).

Hier geht es auch darum, regelmaRige Personalentwicklungsgesprache in einem Hand-
werksbetrieb als strukturelle MaBnahme der Innovationsforderung zu installieren.

Das Beratungskonzept , Praxisorientierte Qualifizierung durch einen Mitarbeiter- und Aus-
zubildenden-Austausch in Handwerksbetrieben” (siehe Kapitel 5.3.4).

Hier geht es auch darum, den Austausch von Mitarbeitern und Auszubildenden als struk-
turelle Malinahme der Innovationsférderung zu installieren.

Das Beratungskonzept ,Nachwuchsgewinnung durch Azubi-Kundschafter” (siehe Kapitel
5.6.2).

Hier geht es auch darum, ,Azubi-Kundschafter” als strukturelle MaBnahme der Innovati-
onsforderung zu installieren.

Das Beratungskonzept ,Azubis als Akteure bei der Nachwuchsgewinnung - Installieren von
Azubi-Scouts” (siehe Kapitel 5.7.2).

Hier geht es auch darum, ,, Azubi-Scouts” als strukturelle MalRnahme der Innovationsfor-
derung zu installieren.

Das Beratungskonzept ,Férderung der Ausbildungsqualitat durch das Installieren eines
Azubi-Begleiters” (siehe Kapitel 5.7.3).

Hier geht es auch darum, , Azubi-Begleiters” als strukturelle MaBnahme der Innovations-
forderung zu installieren.
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5.8.1 Beratungskonzept ,Etablierung von Azubi-Workshops/ Aufbau eines Azubi-
Netzwerkes in Handwerksbetrieben”

Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

Fir Handwerksbetriebe ist es zunehmend schwerer, neue Fachkrafte und Nachwuchs in den
Betrieb zu bekommen. Im Handwerk wird haufig versucht, den Fachkraftebedarf durch die
Ausbildung zu decken. Im Jahr 2014 waren 27,3 Prozent aller Auszubildenden in Deutschland
im Handwerk tatig, was den wirtschaftlichen Stellenwert des Handwerks verdeutlicht ( ZDH
2014). Das Handwerk leistet damit einen wichtigen Beitrag fir Wirtschaftsentwicklung, Beschaf-
tigung und Ausbildung in Deutschland.

Die gezielte Bindung geeigneter Auszubildender ist fur viele Unternehmen ein Schlissel, Fach-
krafte zu gewinnen. Doch zahlreiche Unternehmer klagen tGber Abbriiche der Auszubildenden.
Im Handwerk wird gut ein Viertel aller Vertrage vorzeitig gel6st. Die Grinde hierfiir liegen vor
allem im innerbetrieblichen Bereich: Konflikte mit Meistern oder Ausbildern werden primar als
Ursache genannt, aber auch von Seiten der Azubis als unzureichend empfundenen Kommunika-
tion, auch die mangelnde Vermittlung von Lehrinhalten werden als Griinde fiir einen Abbruch
genannt. AulRerdem fiihren viele Jugendliche noch personliche oder berufswahlbezogene Grin-
de an. (BIBB 2003)

Der haufigste Grund vorzeitiger Ausbildungsabbriichen im Handwerk sind (ungeldste) Konflikte
zwischen Auszubildenden und Ausbilder. (BIBB 2003, S. 36) Da Trainings im Konfliktbewalti-
gungs- oder Kommunikations-Bereich kein reguldrer Bestandteil der Berufsausbildung sind,
miissen andere Moglichkeiten gefunden werden, mit denen diese Fahigkeiten in lockerem
Rahmen geschult werden kdnnen. Dies ist in einer Netzwerkstruktur, z. B. mehrerer Auszubil-
dender unterschiedlicher Betriebe, moglich. Durch regelmaRige (halbjahrliche) Treffen, die vom
Netzwerk-Betreuer organisiert und vorbereitet werden, entsteht ein lberbetrieblicher Zusam-
menschluss der Auszubildenden.

Die Beratungskonzepte in diesem Band sollen die Innovationskraft des Handwerks starken. Bei
der Forderung der Innovationskraft spielt nicht nur eine Rolle, dass die benétigten Fachkrafte
im Betrieb vorhanden sind, sondern auch, dass die Beschéftigten stark eingebunden werden.
Die Realisierung von Innovationen hangt in entscheidender Weise davon ab, inwieweit es ge-
lingt, die Mitarbeiter in die Initiierung und Durchfiihrung von Innovationen mit einzubeziehen.
Vor diesem Hintergrund erweist es sich als sinnvoll, die meist verfolgte Top-down-Strategie zur
Initilerung und Umsetzung von Innovationen durch eine Bottom-up-Strategie zu erganzen. Das
heildt, die Auszubildenden und Mitarbeiter zu Akteuren in Sachen Innovation zu machen, denn
diese entstehen oft durch Strukturen und Prozesse, die in einem offenen Informations- und
Kommunikationsfluss ermoglicht werden, die in lockerer Atmosphare stattfinden. Dies ist in
einem Netzwerk moglich. Zeit- und Leistungsdruck im Unternehmensalltag kénnen innovatives
Denken und die Suche nach neuen Vorgehensweisen hemmen. Hier haben sich Netzwerke be-
wahrt, die auRerhalb des eigenen Unternehmers strukturiert sind. Doch nicht nur Unternehmer
kénnen hiervon profitieren, auch Auszubildende mehrerer Unternehmen kénnen durch einen
Zusammenschluss Innovationen in den Betrieb bringen und gleichzeitig verstarkt an ihren Aus-
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bildungsbetrieb gebunden werden, indem sie sich dadurch als wertvoll fiir den Betrieb wahr-
nehmen.

Bezogen auf das ,Modell eines handwerkstauglichen Innovationsmanagements” (siehe Abbil-
dung 1) ist das Beratungskonzept dem Gestaltungsfeld ,Innovationsforderliche Strukturen®
zuzuordnen.

Grundlagen

Auszubildenden-Netzwerk im Handwerk

Im Rahmen eines Auszubildenden-Netzwerks (Kurz: Azubi-Netzwerks) wird einem systemati-
schen Austausch von Erfahrungen zwischen den Mitarbeitern eines Betriebes auch anderer
Unternehmen Raum geboten. Aber auch fachliches/lberfachliches Wissen wird ausgetauscht
und im Netzwerk organisiert. In einem Netzwerk unter ,ihresgleichen” ist ein offener Aus-
tausch moglich, denn hier sind sie eher frei von Effizienzstreben und Kontrolle. Durch regelma-
RBige Workshops des Azubi-Netzwerkes entsteht eine Festigung der Beziehungen der Teilneh-
mer untereinander, was einen offenen Austausch weiter vorantreibt.

Was ist ein Auszubildenden-Netzwerk?

Der Netzwerk-Betreuer ist im Auftrag der Netzwerk-Unternehmer verantwortlich fir den Auf-
bau und das Managen des Azubi-Netzwerks. Das heif3t, die Treffen werden vom Netzwerk-
Betreuer organisiert, inhaltlich und organisatorisch vorbereitet und moderiert sowie nachbe-
reitet und die Ergebnisse den Azubis und entsprechenden Unternehmer aufbereitet und ver-
fligbar gemacht.

Tabelle 25: Charakteristika eines Auszubildenden-Netzwerks

Beschreibung Ein Zusammenschluss mehrerer, ca. acht bis 15 Azubis aus unterschiedli-
chen Betrieben mit dahnlichen Geschaftsfeldern (die teilnehmenden Betrie-
be des Innovations-Netzwerkes) die sich regelmaRig in moderierten, ca.
halbjahrlich stattfindenden Workshops austauschen.

Ziele e Gesteigerte Bindung an den Ausbildungsbetrieb

e Verbesserung der Qualifikation durch Weiterbildung, Projektlernen
und Workshoparbeit

e Vermittlung und Steigerung von Schliisselkompetenzen wie Prob-
lemlésungsfahigkeit, Selbstandigkeit, Teamfahigkeit, Entscheidungs-
vermogen, Konfliktfahigkeit

e Planung bedarfsgerichteter Weiterbildungen (beispielsweise Kom-
munikationstraining, Soft-Skills), Einbindung in das Betriebs-
Netzwerk

e Vermittlung eines positiven Images des Betriebs nach AulRen durch
die Auszubildenden

e Erhohung des Potenzials bei der aktiven Teilnahme fir den Betrieb
wichtiger Aktivitaten (wie die Unterstiitzung der Rekrutierung des
eigenen Betriebs oder der Einbindung der Azubis in die Realisierung



Beratungskonzept ,Etablierung von Azubi-Workshops/ Aufbau eines Azubi-Netzwerkes” 231

von Neuerungen )

Arbeitsweise  Workshops

Orte der Die Workshops finden im Betrieb eines Azubis (sofern passender Raum ver-
Treffen flgbar) statt oder denkbar ware auch in einer Handwerkskammer oder Ju-

gendherberge mit Tagungsraum oder Ahnlichem.

Es ist sinnvoll, das Treffen mit einem Betriebsbesuch oder eine Werkfiih-
rung beispielsweise eines ansadssigen Herstellers zu erganzen.

Zeit der Zwei bis dreimal im Jahr finden die ganztagigen Workshops statt

Treffen

Inhalte der e Aktuelles aus den Betrieben (Verfahren, Techniken, Produkte, neues
Treffen aus den Branchen)

e Themen des Unternehmens-Netzwerkes

e Themen fiir den Austausch seitens der Azubis (beispielsweise Fiihrung
des Berichtsheftes, Verlauf der Ausbildung, Prifungen, Verbesse-
rungsmoglichkeiten der Ausbildungszeit)

e Planung gemeinsamer Aktivitdten (z. B. Wanderungen, Werksbesichti-
gungen, Weiterbildungen)

Mitglieder Samtliche Auszubildende der Betriebe eines Netzwerkes Uber alle Lehrjahre

hinweg. Die Auszubildenden sollten offen sein und an einem Austausch
interessiert. Zudem sollten sie gegeniiber auRer- und Uberbetrieblichen
Aktivitaten grundsatzlich aufgeschlossen sein.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

Auszubildende flihlen sich oft nicht sehr stark an ihren Ausbildungsbetrieb gebunden.

Viele Unternehmer sind unzufrieden mit der betrieblichen Ausbildung.

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, mit den interessierten Betrieben des Netz-
werkes ein Auszubildenden-Netzwerk aufzubauen und regelmaRige Netzwerk-Workshops mit
den Azubis stattfinden zu lassen. Es richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Bera-
ter im Handwerk. Hier geht es darum, ein Azubi-Netzwerk aufzubauen und regelmaRige Tref-
fen (Azubi-Workshops) durchzufiihren. Ziele der Beratung sind:

Einbindung und Aktivierung der Auszubildenden im Rahmen der Innovationsallianz
Vermittlung von Schliisselkompetenzen und Soft-Skills
Gesteigerte Bindung an den Ausbildungsbetrieb

Verbesserung der Qualifikation durch Erfahrungsaustausch, Weiterbildung und Projekt-
lernen

Vermittlung eines positiven Images durch die Auszubildenden
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Das Ergebnis der Beratung sollte ein etabliertes Netzwerk der Auszubildenden sein sowie en-
gagierte und sich mit dem Betrieb verbunden fiihlende Auszubildende.

Voraussetzungen

Ein Netzwerk von mindestens sechs Betrieben mit dhnlichen Geschaftsfeldern (zu grofRe
Unterschiede der Tatigkeitsfelder der Betriebe erschweren einen fruchtbaren Aus-
tausch)

Die Bereitschaft des Unternehmers, die Auszubildenden fiir ca. einen Tag im Halbjahr
fir einen Workshop freizustellen

Die Bereitschaft der Auszubildenden, in einen Erfahrungsaustausch zu treten und ei-
genverantwortlich in der Gruppe Themen zu erarbeiten

Bereitschaft zur Teilnahme einiger Auszubildender aus den Betrieben
Eignung der Auszubildenden fiir eigenverantwortliches Arbeiten in der Gruppe
Geeignete Raumlichkeiten fiir die Durchfiihrung der Workshops

Vorhandene Moderationsmaterialien

Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.

Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

Anstof: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

}

Thema ,Azubi-Workshop*
initialisieren

Y

Rahmenbedingungen festlegen

l

Arbeitshilfe: Ablauf eines
Azubi-Workshops

Workshop-Vorbereitung
Arbeitshilfe: '
Feedbackbogen
/I/_—o Azubi-Workshop durchfiihren :
Arbeitshilfe:
Firmensteckbrief
L e Evaluation

Erfolgreicher Austausch der Auszubildenden in
Azubi-Workshops

Abbildung 43: Prozess des Beratungskonzeptes ,Etablierung von Azubi-Workshops/ Aufbau

eines Azubi-Netzwerkes”
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Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Moglichkeiten des AnstoRes einer solchen Betriebsberatung kdnnen beispielsweise sein:
e Geringe ldentifikation und Bindung an den Betrieb

e Bestreben von Seiten des Unternehmers, Auszubildende an den Betrieb binden zu wol-
len bzw. die Auszubildenden Gber das Kurrikulum hinaus weiterzubilden

e Den Betrieb als attraktiver Arbeitgeber prasentieren zu wollen
(2) Initialisierung
Im Rahmen eines Netzwerk-Workshops der Unternehmer kann die Idee eines Azubi-
Netzwerkes vorgebracht werden. An dieser Stelle kann der potenzielle Nutzen gesammelt und
der damit einhergehende Aufwand im Netzwerk-Workshop diskutiert werden (auch fir den
Netzwerk-Betreuer). Ergeben sich aus der Diskussion mindestens sechs Betriebe, die sich vor-
stellen kdonnten, ihre Auszubildenden regelmaRig fiir einen gemeinsamen Workshop freizustel-
len, kann das Thema weiter verfolgt werden.
(3) Rahmenbedingungen festlegen

In einem Netzwerk-Workshop kénnen die Inhalte eines Azubi-Workshops durchgegangen wer-
den. Dabei kdnnen je nach Bedarf Schwerpunkte bei einigen der folgenden Punkte gesetzt
werden:

e Vorstellung aktueller Vorhaben aus dem Netzwerk bzw. der Innovationsallianz

e Kurz-Vortrag eines Experten zu aktuellen Themen (wie Digitalisierung oder aktuelle Ent-
wicklungen in der Branche)

e Prasentation von Produktneuheiten eines Herstellers

e Austausch zu aktuellen Themen wie Priifungen, Berichtsheftfiihrung, Wissensvermittlung
in den Betrieben,...

e Planung gemeinsamer Aktivitdten (Betriebs- oder Herstellerbesuch, Weiterbildung, etc.)
e Gruppenarbeiten im Workshop

Die Themen der Gruppenarbeiten sollten von den Auszubildenden selbst gewahlt werden kon-
nen. Gerade in den ersten Workshops ist es jedoch hilfreich, wenn der Netzwerk-Betreuer,
Themenvorschldge mitbringt.

Beispielsweise konnte das Thema , Ausbildungsmarketing” fir eine Gruppenarbeit im Azubi-
Workshop vorbereitet werden. Diese Aufgabenstellungen kénnte mdogliche Gruppenarbeiten
rund um das Thema , Ausbildungsmarketing” haben:

e Erstellung eines Leitfadens ,, Ausbildungsmarketing fiir Betriebe der Innovationsallianz”
e Vorlagenerstellung fiir eine bewerbergerechte Internetseite

e Vorbereitung und Organisation fir eine Teilnahme des Betriebes an regionalen oder
Uberregionalen Ausbildungsmessen / Berufsbildungstage an Schulen
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Erstellung und Pflege einer Facebookseite fiir das Ausbildungsmarketing des Betriebes
Teilnahme als Team an einem Event (Volkslauf, ...)

Konzeption eines Tags der offenen Tiir fiir Bewerber in Betrieben

Erstellung einer Infomappe fir neue Azubis liber den Betrieb und den Ausbildungsberuf
Vorbereitung, Organisation und Durchflihrung eines Einflihrungstages flr neue Azubis

Erstellung des Ablaufs einer ,, Schnupperwoche”

Neben den Inhalten sind die weiteren Rahmenbedingungen, die abgeklart werden miissen:

Auswahl der teilnehmenden Azubis im Betrieb: Dies kann von jedem Betrieb selbst er-
wogen werden. Es sollte allerdings moglich sein, von einem Betrieb mehr als einen Azubi
teilnehmen zu lassen. Wenn die Azubi-Workshops jedoch von einem Betrieb , (berlagert”
werden, ist der Wert des Austausches vor allem fiir die anderen Azubis gemindert. Hier
muss fallweise entscheiden werden. In einem Betrieb mit vier Auszubildenden, bei-
spielsweise zwei im ersten und zwei im zweiten Lehrjahr kann der Unternehmer etwa
erwagen, zwei Auszubildende am Azubi-Netzwerk teilnehmen zu lassen.

Durchfiihrungsort der Workshops: Hier gelten die gleichen Méglichkeiten wie bei den
Unternehmernetzwerktreffen: Die Workshops konnen wechselseitig in den teilnehmen-
den Betrieben (siehe Abbildung 44) oder in Rdumlichkeiten der Handwerkskammer statt-
finden.

Organisation und Vorbereitung der Workshops: Dies wiirde der Netzwerk-Betreuer
Ubernehmen, es ist hier wie bei den Workshops der Unternehmer auch moglich, zu ei-
nem Thema eine externe Person als ,Experte” in ein Netzwerktreffen einzubeziehen,
beispielsweise zu den Themen ,Soft Skills“ oder ,Zeitmanagement”. Darliber hinaus soll-
te geklart werden, wie die Terminfindung der Treffen funktioniert: Diese konnte direkt
vom Netzwerk-Betreuer zu den Azubis laufen oder auch auf einer Social Media-Plattform
durchgefiihrt werden, an der die Azubis beteiligt werden. Alternativ kdnnen die Unter-
nehmer die Termininfo auch an die Azubis weitergeben. Generell ist es jedoch sinnvoll,
wenn der Kontakt zwischen Netzwerk-Betreuer und Azubis direkt gepflegt wird.

(4) Workshop-Vorbereitung

Mit den Netzwerk-Betrieben werden Termin und Ort abgestimmt. Sofern die Raumlichkeiten,
Ausstattung und Moderationsmaterialien verfligbar sind, kann der Workshop in einem der
Netzwerkbetriebe stattfinden (Abbildung 44).
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Abbildung 44: Azubi-Workshop in einer Werkstatt

Der Netzwerk-Betreuer erstellt eine Tagesordnung und ladt ca. vier Wochen vor dem Work-
shop-Termin ein. Aus den Betrieben kénnen sich ein oder mehrere Auszubildende anmelden.
Allerdings sollte die Teilnehmerzahl 15 nicht lberschreiten, um noch einen ungezwungenen
Austausch untereinander zu ermdglichen. In Arbeitshilfe | ,Ablauf des Azubi-Workshops” wird
ein beispielhafter Workshopablauf dargestellt.
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Abbildung 45: Azubis beim GieRRen eines Mini-Waschbeckens - Herstellerbesuch im Rahmen
eines Azubi-Workshops

(5) Workshop-Durchfiihrung

Der Vorstellungsrunde zu Beginn des ersten Workshops sollte genligend Zeit eingerdumt wer-
den. Die Teilnehmer sollten in einigen Satze ihre Ausbildung (Art der Ausbildung, Lehrjahr),
ihren Betrieb (Schwerpunkte, Mitarbeiter- und Azubi-Anzahl) und sich selbst (Alter, Herkunfts-
ort) darstellen. Wichtig ist es dabei, dass die Auszubildenden etwas lber die anderen erfahren
und bereits selbst ,ins Tun und Sprechen” kommen.

AnschlieRend sollte das Ziel der Azubi-Workshops bzw. des Azubi-Netzwerkes kurz erldutert
werden. Hier geht es um die Einbindung der Auszubildenden in die Innovationsallianz, Vermitt-
lung von Schliisselkompetenzen und Soft-Skills, Bindung an den Ausbildungsbetrieb, Verbesse-
rung der Qualifikation, Erfahrungsaustausch, Weiterbildung und Projektlernen aber auch um
die Rekrutierung neuer Nachwuchskrafte durch die Auszubildenden.

Danach sollte im Rahmen einer Abfrage in der Runde ermittelt werden, welche Erwartungen
gegenlber den Azubi-Workshops vorhanden sind und welche Themen die Teilnehmer gerne in
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den folgenden Workshops bearbeiten wiirden. Dies konnte reihum erfolgen, sodass jeder zum
Zuge kommt. Die Erwartungen sollten auf einem Flipchart notiert werden, damit sie wahrend
der Workshops immer eingesehen werden kénnen. Sollte die Resonanz etwas verhalten sein,
konnen alternativ die Erwartungen auch auf Kartchen notiert und an eine Pinnwand gepinnt
werden. Jeder Teilnehmer sollte mindestens eine Karte beitragen.

Nun kann zum Start der eigentlichen Workshop-Arbeit ein Austausch zu einem maoglichst Teil-
nehmer betreffenden Thema wie z.B. Berichtsheftpflege, Azubi-Betreuung im Lehrbetrieb,
Verhiltnis zu Gesellen etc. moderiert werden. Ziel ist es, von den Praktiken aus anderen Be-
trieben zu lernen und die Teilnehmer weiter zur aktiven Teilnahme am Workshop zu animie-
ren.

Danach kann in einem Kurzvortrag ein Thema wie z.B. , Ausbildungsmarketing” eingefiihrt und
eine Gruppenarbeit dazu durchgefiihrt werden. Das Thema richtet sich an den Bedarfen und
Zielen der Unternehmer der Innovationsallianz, die ihre Azubis in die Workshops entsenden.
Dazu werden die Teilnehmer in Gruppen von ca. drei bis vier eingeteilt, welche 20 - 30 Minu-
ten eigenstandig an einer Themenstellung arbeiten und diese z.B. auf einem Flipchartpapier
dokumentieren. Die Ergebnisse der Gruppenarbeiten werden dann allen prasentiert.

Uber alle Punkte hinweg ist fiir die Weiterentwicklung des Azubi-Netzwerkes der Austausch
sehr wichtig. Dem Austausch von Erfahrungen in lockerer Atmosphare sollte daher in den
Workshops geniligend Raum gegeben werden, wenn sich die Gelegenheit dazu bietet bzw. der
Bedarf vorhanden ist, ein bestimmtes Thema zu besprechen. Es sollte darauf geachtet werden,
dass der Austausch konstruktiv bleibt und nicht nur Probleme gewilzt werden, sondern im
Falle von Schwierigkeiten aktiv nach Verbesserungsmoglichkeiten und Losungsansatzen ge-
schaut wird. Diesen Prozess kann der Netzwerk-Betreuer aktiv steuern, indem die Diskussionen
durch gezieltes Nachfragen geleitet werden. Moglicherweise kann der Netzwerk-Betreuer - auf
Wunsch - auch vermittelnd tatig werden. Den Azubis muss gegeniiber den Unternehmern je-
doch Vertraulichkeit entgegengebracht werden.

Zum Abschluss des Workshops sollte nochmals auf die Liste der Wunschthemen eingegangen
und Erganzungen mit den Teilnehmern vorgenommen werden. Gemeinsam wird dann eine
Tagesordnung fiir den ndchsten Workshop festgelegt.

Am Schluss ist es hilfreich, einen Feedbackbogen auszuteilen, der dem Netzwerk-Betreuer
Hinweise fir die Planung der ndchsten Workshops gibt (siehe Arbeitshilfe I1).

Als ,Hausaufgabe” kénnen die Teilnehmer den Betriebs-Steckbrief (siehe Arbeitshilfe 1lI)
ausfiillen und an den Netzwerk-Betreuer zuriicksenden (z. B. per Mail). Mithilfe des Steckbriefs
setzt sich der Azubi mit dem Lehrbetrieb auseinander und kann bei der Darstellung des
Unternehmens gegeniiber AuRenstehenden unterstiitzen.

Im Rahmen eines Azubi-Workshops kénnen auch Betriebsrundgange, Herstellerbesuche oder
gemeinsame Aktivitdten auf dem Programm stehen. Diese Moglichkeit kann im ersten Azubi-
Workshop diskutiert werden. Eventuell ergeben sich auch konkrete Fortbildungswiinsche der
Azubis (Zeitmanagement, Kommunikationstraining, Stresspravention, siehe Abbildung 46).
Dies kann ggf. auch im Azubi-Netzwerk realisiert werden. Die Krankenkassen oder
Berufsgenossenschaften bieten haufig kostenfreie Leistungen an und entsenden beispielsweise
Referenten.
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Abbildung 46: Ubung zum Teamtraining

(6) Evaluation - Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Nach einem Jahr sollte im Netzwerk-Workshop zwischen den Unternehmern ein Austausch
Uber die Erfahrungen mit den Azubi-Workshops durchgefiihrt werden. Ziel sollte es sein, die in
den Azubi-Workshops bearbeiteten Themen und die Durchfiihrung zu optimieren.

Arbeitshilfen

Zur Unterstiitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: Ablauf eines Azubi-Workshops
Arbeitshilfe Il:  Feedbackbogen
Arbeitshilfe lll:  Firmensteckbrief

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

e Eine aktive Workshop-Arbeit ist fiir die meisten Auszubildenden eine neue Erfahrung,
da meist die Vermittlung von Inhalten erwartet wird, und die aktive Rolle, bzw. die da-
mit entgegengebrachte Erwartung, sich aktiv einzubringen, zunachst ungewohnt sein
kann. Dies erfordert einen Lernprozess, dem Zeit gegeben werden sollte und der vom
Netzwerk-Betreuer begleitet werden sollte.

e Der Workshop wird von den Auszubildenden (zunachst!) haufig ,,schulahnlich“ gesehen,
das heil3t, als ein mehr oder weniger unangenehmes ,Pflichtprogramm®. Hier hilft es
nur, seitens des Netzwerk-Betreuers auf die Azubis und deren Belange zuzugehen und
den Workshop als Chance fiir Austausch und Weiterentwicklung je nach Interessen zu
kommunizieren.

e Durch die Auswahl eines interessanten Veranstaltungsortes, ggf. in Verbindung mit ei-
ner Betriebsbesichtigung, kann die Teilnahmebereitschaft der Auszubildenden noch ge-
steigert werden.

e Wird in den Auszubildenden-Workshops (iber Vorhaben der Innovationsallianz berich-
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tet, konnen evtl. sich erganzende Workshop-Themen gefunden werden. Wird bei-
spielsweise das Thema Rekrutierung im Unternehmernetzwerk behandelt, kann in den
Auszubildenden-Workshops das Thema ,,Mitarbeitermarketing” eingeplant werden, zu
dem die Azubis in Sachen Nachwuchsrekrutierung im Betrieb aktiv werden kdnnen.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Bundesministerium fur Bildung und Forschung (2003): Berufsbildungsbericht 2003.
www.bmbf.de/pub/bbb2003.pdf (Zugriff: 11.12.2015).

Greilinger, A. (2013): Analyse der Ursachen und Entwicklung von Losungsansatzen zur Verhin-
derung von Ausbildungsabbriichen in Handwerksbetrieben. Miinchen: Ludwig-Frohler-
Institut.

Robers, D. und Ganz, W. (Hrsg.) (2011): Stuttgart: Innovationen in Netzwerken aufbauen.
Stuttgart: Fraunhofer-Verlag.
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5.8.2 Beratungskonzept , Anleitung zur Organisation und Durchfiihrung leitfadengestiitz-
ter Mitarbeitergesprache in Handwerksbetrieben”

Josef Schuler und Anja Baumann

Beratungsbedarf

Die Kommunikation im Unternehmen hat Einfluss auf verschiedene Stellschrauben der betrieb-
lichen Produktivitadt. So beispielsweise das Leistungsverhalten (Wissen, was zu tun ist und wie es
zu tun ist), die Motivation (Beweggriinde, die Handlungsbereitschaft férdern und die Bereit-
schaft, sich zu engagieren, z. B. auf Verbesserungsmaoglichkeiten hinzuweisen sowie an Verbes-
serungen mitzuwirken), die Wirksamkeit (z. B. Vermeidung von Informations- und Wissensdefi-
ziten), Arbeitszufriedenheit sowie Wohlbefinden der Mitarbeiter.

Kommunikation und Fihrung des Unternehmers und der Fuhrungskradfte beeinflussen somit
nicht nur die Arbeitsbedingungen, sondern vielmehr das Gesamtbefinden und letztlich auch die
Gesundheit der Beschéftigten. Besonders in kleinen und mittleren Unternehmen kommt dem
Verhalten der Fihrungspersonen (Unternehmer, Meister, Polier etc.) fiir die Arbeitsfahigkeit
und das Wohlbefindens der Beschaftigten eine entscheidende Rolle zu. Jedoch wird es gerade in
solchen Betrieben haufig dem Zufall (iberlassen, ob und wie zwischen Beschaftigten und Unter-
nehmer kommuniziert wird.

,Gutes” Flihren und eine ,,gute Kommunikation“ zeichnen sich aus Beschaftigten-Sicht durch
einen kooperativ-teilnehmenden Fihrungsstil aus. Das heildt Mitarbeiter praferieren, in die Ent-
scheidungsfindung und die Arbeitsplanung einbezogen zu werden und einen Vorgesetzten, der
sich fiir ihre Situation, ihre Leistungen und ihre Person interessiert und sie damit wertschatzt.

Aber auch aus der Zusammenarbeit mit Handwerksunternehmern wird deutlich, dass Unter-
nehmer ihre Beschaftigten verstarkt einbeziehen wollen — auch im Falle wichtiger Aufgaben.
Die praktische Realisierung ist jedoch oft schwierig. Kleinbetriebe nutzen oftmals die kurzen
Kommunikationswege, denn in vielen Handwerksbetrieben arbeitet der Unternehmer — zumin-
dest teilweise — direkt mit den Beschaftigten zusammen. Ein hohes MaR an Informiertheit des
Unternehmers, eine direkte Kommunikation mit sdmtlichen Mitarbeitern oder eine erleichterte
Flexibilitat sind positive Konsequenzen dieser kleinbetriebstypischen Konstellation, die aber
auch negative Folgen hat: Unstrukturierte und nicht systematische oder flaichendeckende In-
formation und Kommunikation, keine Vorgaben, wer, wen, {iber was zu informieren hat und
dadurch potenzieller Verlust von Informationen. Zudem ist der Austausch zwischen den Mitar-
beitern oftmals nicht systematisiert und im Sinne des Unternehmers gestaltet. Dadurch werden
die Erfahrungs- und Wissenspotenziale nur unzureichend ausgeschopft. Mit steigender zeitli-
cher Eingebundenheit des Unternehmers werden die Mitarbeiter immer weniger informiert und
ein Austausch zwischen Unternehmer und Mitarbeitern lasst nach.

Nahezu alle Beteiligten in Unternehmen wiinschen sich einen starkeren Einbezug — jedoch feh-
len haufig die Zeit und das Gestaltungswissen, systematische und regelmaRige Mitarbeiterge-
sprache zu planen und durchzufihren. Hier besteht in vielen Betrieben des Handwerks Hand-
lungsbedarf.

Das Beratungskonzept ist dem Gestaltungsfeld ,Innovationsférderliche Strukturen® zuzuord-
nen. (siehe Abbildung 1)
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Grundlagen

Mitarbeitergesprache als Moglichkeit des systematischen Austauschs

Mitarbeiter-Gesprache sind Vier-Augen-Gesprache zwischen Mitarbeiter und Chef — dies kann
der Unternehmer sein, aber auch eine Fihrungskraft. Das Gesprach wird von der Filhrungsseite
vorbereitet, organisiert, moderiert und nachbereitet. Die Gesprache sollten mit allen Mitarbei-
tern gefihrt werden und regelmaRig stattfinden. Ziel der Gesprache ist es, auch Themen, die
aullerhalb des unmittelbaren Tagesgeschafts liegen, zu besprechen und die Beziehung zwischen
Mitarbeiter und Flihrungskraft positiv zu starken. Die , klassischen” Themen von Mitarbeiterge-
sprachen sind die Arbeitszufriedenheit, erlebte Schwierigkeiten, Verbesserungsmaoglichkeiten
und Entwicklungsmoglichkeiten des Mitarbeiters.

Erfolgreiche Mitarbeitergesprache fiihren

Doch was ist unter einem Austausch von Unternehmern und Mitarbeitern oder Auszubildenden
zu verstehen?

Durchfiihrung wertschdtzender Mitarbeitergesprache (,wertschatzend” bedeutet, Menschen
Respekt, Anerkennung und Achtung entgegenzubringen):

e Die Gesprache sollten mit allen Beschaftigten gefiihrt werden.
e Die Gesprache sollten regelmaRig (mindestens jahrlich) durchgefiihrt werden.

e Die Ergebnisse der Gesprache sollten vom Unternehmer/der Fiihrungskraft gesammelt
und ausgewertet werden. Dies kann Basis sein fur evtl. Anpassungen im Betrieb und die
nachsten Gesprache.

e Die Gesprache sollten zeitlich auf ca. eine Stunde bis maximal 90 Minuten begrenzt wer-
den. So wird das Gesprach eher auf wesentliche Punkte fokussiert.

e Der Unternehmer/die Fuhrungskraft sollte die Gesprache nicht zu sehr dominieren, eher
den Mitarbeiter in den Fokus ricken. Es sollte die Sichtweise des Mitarbeiters im Fokus
stehen: Wie schatzt der Mitarbeiter seine Leistung ein? Wie beurteilt der Mitarbeiter sei-
ne Situation? So werden Einschatzungen, Wiinsche, Anregungen und Beflirchtungen offen
gelegt und diskutiert.

e Zu beachten sind einige Faktoren, die fiir eine erfolgreiche Gesprachsfiihrung relevant
sind (siehe Abbildung 47).

Freundlichkeit, Wertschatzung Angstlichkeit, Introversion,
Ausgeglichenheit, Ehrlichkeit, Aggressivitat, personliche Ab-
Selbstbewusstsein, emotionale wertung, Unsicherheit,
Warme, angenehme Stimmung, | | Gereiztheit, Unruhe, Miidig-
Anregung, aufrichtiges Interesse, | keit, verletzende Neugier,
Losungsorientierung Machtstreben, Problem-
orientierung

Abbildung 47: Forderliche und hemmende Faktoren bei Mitarbeitergesprachen

Eine kurze Auflistung, was in ein Mitarbeitergesprach gehort bzw. wie es aufgebaut sein sollte.
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Das gehort doch auch zu den Grundlagen.

Intention

Erkenntnisse aus dem inno.de.al-Projekt zeigen:

Gerade in Kleinbetrieben, in denen die Kommunikationswege relativ kurz sind, findet oft
kein systematischer Austausch statt und dem Alltagsgeschéaft (ibergeordnete Themen
wie Arbeitszufriedenheit oder Entwicklungsmaoglichkeiten kommen zu kurz.

Unternehmer und Mitarbeiter wiinschen sich gleichermaRen einen starkeren Austausch.

Die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen ist haufig mit funktionierenden Kommuni-
kationsstrukturen verbunden.

Oft fehlen konkrete Materialien zur Planung und effizienten Durchfihrung von Gespra-
chen mit Beschaftigten

Das vorliegende Beratungskonzept hat zum Ziel, Betriebe bei der Etablierung regelmaRiger Mit-
arbeitergesprache zu unterstitzen. Es richtet sich vor allem an die betriebswirtschaftlichen Be-
rater im Handwerk. Ziele der Beratung sind:

Etablierte gegenseitige Rickmeldungen zwischen der Geschéftsleitung und den Mitar-
beitern

Austausch von Erfahrungen, Wissen und Informationen, von betrieblichen, aber auch
personlichen Informationen

Entwicklungsmoglichkeiten und —Wiinsche der Mitarbeiter systematisch erfassen

Ermoglichung von Innovationen durch Reflexion von Verbesserungsmaoglichkeiten im Ar-
beitsalltag

Verbesserung der Mitarbeiterbindung an den Betrieb
Verbesserung des Betriebsklimas
Erh6hung des Mitarbeiterengagements

Friihzeitiges Erkennen und Ansprechen von Problemen

Das Ergebnis der Beratung sollte die Einflihrung gut geplanter und organisierter Mitarbeiterge-
sprache sein.

Voraussetzungen

Der Unternehmer sollte sich und dem Mitarbeiter die Zeit fiir das Gesprach sowie des-
sen Vor- und Nachbereitung bereitstellen.

Einmalige Gesprache haben wenig Wirkung; eine regelmaRige (jahrliche) Durchfiihrung
sollte gewadhrleistet sein, bei der an das letzte Gesprach angeknupft wird.

Die Bereitschaft des Unternehmers, mit seinen Mitarbeitern in einen konstruktiven Dia-
log zu treten(wenn Probleme besprochen werden, eher mogliche Losungen in den Blick
nehmen), muss vorhanden sein.

Die Bereitschaft der Mitarbeiter, auch kritische Themen anzusprechen, muss vorhanden
sein.
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e Das Unternehmen sollte Gber einen ruhigen Raum fiir Besprechungen verfiigen.
Umsetzungsprozess

Der Beratungsprozess ist im Folgenden in Form eines Flussdiagramms dargestellt.

Arbeitshilfen Prozessschritte Akteure

AnstoR: Bestandsaufnahme, Anliegen eines
Unternehmers, Input des Netzwerkbetreuers, ...

A

Thema ,Mitarbeitergesprache”
initialisieren

Arbeitshilfe: Unterstitzung
der Einplanung und
Organisation
von Mitarbeitergesprachen

Y

Mitarbeitergesprache organisieren

v

Arbeitshilfe: Infoblatt fiir l
Unternehmer

v

Kurz-Schulung Mitarbeitergesprache

I

Arbeitshilfe: Infoblatt fir
Mitarbeiter )

-.___‘_________,_,_.-"""—F'_._-__— . . . . LN
Mitarbeitergespréache durchfiihren N

Arbeitshilfe: Vorlage
Gesprachsprotokoll *
/MaRRnahmenplan

Y

Evaluation

A
Systematisch geplante und durchgefiihrte
Mitarbeitergespréache

Abbildung 48: Prozess des Beratungskonzeptes ,Anleitung zur Organisation und Durchfiih-
rung leitfadengestiitzter Mitarbeitergesprache in Handwerksbetrieben”

Vorgehensweise und Inhalte

(1) Ausloser der Beratung

Eine Betriebsberatung zur Einfiihrung von Mitarbeitergesprachen kann sowohl von einem oder
mehreren Unternehmern, als auch einem Berater im Handwerk — beispielsweise einem Be-
triebsberater einer Handwerkskammer — oder einem Netzwerk-Betreuer (wenn bereits eine
regionale Innovationsallianz existiert) angestoBen werden. Natiirlich ware eine Initiierung durch
Unternehmer ideal, aber die betriebliche Praxis zeigt, dass in der Regel das Interesse der Hand-
werksunternehmer erst einmal geweckt werden muss, indem markante Aussagen des Unter-
nehmers oder der Mitarbeiter als Anstol} fiir die Beratung aufgegriffen werden. Ankniipfungs-
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punkte des AnstoRes einer solchen Betriebsberatung kénnen beispielsweise sein:

e Mitarbeiter beklagen sich dariiber, dass der Chef wenig Interesse an der Entwicklung
bzw. Qualifizierung der Mitarbeiter zeigt.

e Mitarbeiter beklagen sich dariiber, dass sich der Chef nie Zeit nimmt, um mit dem Mit-
arbeiter Uber dessen Anliegen zu sprechen.

e Der Unternehmer duRert, dass er unzufrieden dartber ist, dass seine Mitarbeiter Anlie-
gen (wie beispielsweise Beschwerden oder Wiinsche) nicht deutlich genug duBern und
dass er diese immer nur ,,iiber Dritte” zu horen bekommt.

Generell ist es immer sinnvoll, einen Austausch zwischen Unternehmer und Mitarbeitern bzw.
Auszubildenden anzustof3en. Es kdnnen jedoch einige Merkmale identifiziert werden, in dessen
Fall der Betrieb besonders von Mitarbeitergesprachen profitieren wird. Diese sind vor allem:

e (Anstehende) Phase besonders hohen Arbeitsaufkommens

e Mehrfach auftretender Verlust von Informationen bzw. nicht funktionierende Informati-
onskette

e Geringe Motivation von Beschaftigten bzw. fehlendes Engagement einzelner Beschaftigter
e Schlechtes Betriebsklima

e Unterschwellige Konflikte zwischen (einzelnen) Beschaftigten und/oder dem Unterneh-
mer

e Unternehmer beklagt sich liber Beschaftigte

Unternehmer wissen in den meisten Fallen, wie sie die inhaltliche Vorbereitung von Mitarbei-
tergesprachen umsetzen. Haufig liegt die Schwierigkeit in der Planung und der Organisation der
Gesprache. Hierzu wird im vorliegenden Beratungskonzept Unterstiitzung geboten. Daher
kommt den inhaltlichen Aspekten von Mitarbeitergesprachen eine untergeordnete Rolle zu.

(2) Initialisierung

Im Netzwerk-Workshop kann das Thema Mitarbeitergesprache vom Netzwerk-Betreuer ange-
stoflen werden, indem mit den Unternehmern zum Einstieg die Wichtigkeit und Bedeutung der
Mitarbeitergesprache diskutiert wird und mit ihnen die betrieblichen Intentionen abgestimmt
werden, die die einzelnen Unternehmer mit den Gesprachen verbinden.

Erfolgreiche Mitarbeitergesprache tragen entscheidend zu einer positiven Kultur im Unterneh-
men bei, indem sie durch Kenntnisnahme der Téatigkeiten und Fahigkeiten der Mitarbeiter deren
Identifikation mit dem Betrieb erhdohen. Dies steigert auch die Motivation und die Mitarbeiter-
bindung. Beides ist sowohl fiir Unternehmer als auch fiir die Mitarbeiter von Vorteil.

Als Einstieg in das Thema wird der Nutzen von Mitarbeitergesprachen gesammelt (einige Bei-
spiele des moglichen Nutzens sind in Tabelle 26 gelistet) sowie Funktionsweisen der Gesprache
diskutiert.
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Tabelle 26: Nutzen der Mitarbeitergesprache fiir Unternehmer und Mitarbeiter

Nutzen fiir den Unternehmer Nutzen fiir die Mitarbeiter
» Verbesserung der internen Kommunikation »  Moglichkeit zur Riickmeldung schwieriger
» Aufdecken von Schwachstellen SVEEIE
»  Austausch von Verbesserungsmaéglichkeiten Dlsku55|on‘von I.Derspektlven und Entwick-
lungsmoglichkeiten
»  Gewinn von Wissen und Informationen zum . . )
. Rickmeldung zur geleisteten Arbeit
Betrieb
» Reflexion der Prozesse und Schnittstellen Clemee, el e Mg Y sREe
SR TExiOnlder SiReneniEGhrine Gelegenheit, Wiinsche und Bedarfe mitzu-

teilen

» Hohere Bindung an den Betrieb

Haufig ist den Unternehmern der Nutzen und die Notwendigkeit von Mitarbeitergesprachen
klar, jedoch nicht ,bis in die Tiefe” — in wie weit ein Zusammenhang zwischen Motivation, Pro-
duktivitdt und Identifizierung besteht. Gerade, wenn sich ein Unternehmer die fiir die Gespra-
che erforderliche Zeit nehmen soll, muss der Nutzen konkret aufgezeigt werden.

Dabei haben die Gesprache zwischen Unternehmer bzw. Fihrungskraft und Mitarbeiter falschli-
cherweise das Image, Kritikgesprache zu sein und Mitarbeiter zurechtweisen zu wollen. Doch in
erfolgreichen Mitarbeitergesprachen ist das Gegenteil der Fall: Den Beschaftigten soll Wert-
schatzung entgegengebracht werden, das heildt, das Gesprach muss ,auf Augenhohe” stattfin-
den. Das heiBt, dass die Partner im Gesprach gleichberechtigt sind und beiderseits Punkte vor-
bringen kénnen. Wenn Mitarbeitergesprache gut geplant und effektiv umgesetzt werden, kén-
nen diese auch in Zeiten von Auftragsspitzen hilfreich sein, wenn eine Uberlastung der Mitarbei-
ter droht. Besonders in solchen Situationen bendtigen Beschaftigte erfahrungsgemald viel
Rickmeldung von Seiten der Fuhrungskraft. In Mitarbeitergesprachen kénnen Probleme und
Potenziale gleichermallen zur Sprache kommen und bei Bedarf gemeinsame Strategien und
Malinahmen umgesetzt werden, die die Arbeitsfahigkeit steigern oder erhalten.

Aber nicht nur eine gute Planung ist erfolgskritisch — Mitarbeitergesprache sollten regelmaRig
stattfinden, beispielsweise einmal jahrlich zu festgelegten Zeiten. Einmalige Gesprache verpuf-
fen und die Moglichkeit wird nicht genutzt, Entwicklungen einzuschatzen und zu bewerten und
eine vertraute Kommunikation auszubauen. Je nach Bedarf kdnnen die Gesprache auch ofter
geplant werden, beispielsweise zu bestimmten Anldssen (zum Beispiel nach langerer Abwesen-
heit, im Vorfeld groBerer Verdanderungen).

Im Netzwerk-Workshop konnen nun ausgehend von den Intentionen und Nutzen von Mitarbei-
tergesprachen die wesentlichen Themen gesammelt werden, die in den Gesprachen ange-
sprochen werden kdnnen.

Danach tauschen sich die Teilnehmer (ber die betriebliche Praxis zu Mitarbeitergesprachen aus.
Dabei sollten folgende Aspekte beleuchtet werden:

e Werden regelmaRige Mitarbeitergesprache durchgefihrt?
e Wer fihrt die Gesprache durch?

e Verfligt der Betrieb (iber Leitfaden oder Unterlagen zur Durchfihrung der Gesprache?
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e Welche Themen werden in den Gesprachen behandelt?
e Wie sind die Riickmeldungen der Mitarbeiter zu den Gesprachen?

Der Netzwerk-Betreuer sollte den Austausch moderieren und durch Fragen die Diskussion ziel-
fihrend lenken.

Far die Initialisierung innerhalb von Netzwerk-Workshops kann ein Zeitumfang von ein bis zwei
Stunden veranschlagt werden.

(3) Mitarbeitergesprache organisieren

Die Durchfiihrung scheitert meist an der fehlenden Zeit und RegelmaRigkeit. Hier kann eine
Handreichung zur Planung und Organisation der Mitarbeitergesprache eine groRe Unterstit-
zung bieten. Daher kann der Netzwerk-Betreuer die Arbeitshilfe | ,Mitarbeitergesprache einpla-
nen und organisieren” vorstellen. Dies ist ein Leitfaden, was wie und wann gemacht werden
sollte, um die Gesprache im Betrieb zu planen.

Im Netzwerk-Workshop oder als ,,Hausaufgabe” kdnnen die Unternehmer diesen Leitfaden hin-
sichtlich eigener Strukturen und Bedarfe ergdanzen oder anpassen. Dabei werden auch die Rah-
menbedingungen festgelegt. Als Vorbereitung ist ein Gruppengesprach, das durch den Netz-
werk-Betreuer moderiert wird, sinnvoll:

e Wer die Gesprache fiihren wird:

Bei einem Betrieb > ca. 15 Mitarbeiter ist es denkbar, dass die Gesprache nicht vom Un-
ternehmer, sondern von Fiihrungskraften gefiihrt werden. In diesem Fall wiirde der Un-
ternehmer die Gesprache mit Letzteren fiihren.

¢ In welchem Turnus diese stattfinden werden:
Bewahrt hat sich einmal jahrlich.

e Wann die Gesprache durchgefiihrt werden:

Betriebsspezifisch sollte hier geschaut werden, wann am ehesten Freirdume geschaffen
werden konnen. Dies soll nicht die Wichtigkeit der Mitarbeitergesprache relativieren,
sondern deren Umsetzbarkeit im Arbeitsalltag erleichtern.

e Wie der Gesprachsleitfaden erstellt wird:

Eine inhaltliche Vorbereitung ist von grofRer Bedeutung. Hierzu sollten die Unternehmer
(wenn die Gesprache durch Fihrungskrafte gefiihrt werden, gemeinsam) die fir sie rele-
vanten Punkte zusammentragen und jeden Punkt dahingehend prifen, was sich der Un-
ternehmern von diesen Informationen verspricht. Die Mitarbeiter sollten im Gesprach zu-
dem die fir sie wichtigen Themen einbringen kénnen. Fiir die Gesprachsfiihrung bedeu-
ten weniger Fragen in der Regel mehr Informationstiefe und damit einen hdéheren Er-
kenntnisgewinn fiir den Unternehmer.

e Wie die Mitarbeiter informiert werden:
Dies kann muindlich (beispielswiese im Rahmen der Teambesprechungen) erfolgen, oder/
und schriftlich. Hier kdonnen schriftliche Einladungsschreiben inkl. Terminen verteilt wer-
den. Es gibt auch die Moglichkeit, dass die Mitarbeiter sich flir Termine eintragen, hierfir
kann eine Liste moglicher Termine am schwarzen Brett ausgehangt werden.

e Wie die organisatorische und inhaltliche Vor- und Nachbereitung gestaltet wird:
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Der Unternehmer muss sich im Klaren sein, dass fiir die Gesprache mehr zeitlicher Auf-
wand veranschlagt werden muss, als diese netto dauern. Eine gute Vor- und Nachberei-
tung ist entscheidend fiir deren Erfolg und daher unbedingt erforderlich, da die oben ge-
nannten Nutzenpotenziale vor allem dadurch erreicht werden kdnnen. Ohne ausfihrliche
Nachbereitung konnen die Gesprache sogar kontraproduktiv wirken, beispielsweise wenn
Mitarbeiter konkrete Schwierigkeiten samt Verbesserungsmoglichkeiten thematisieren
und dies nach dem Gesprach von dem Unternehmer oder der Fiihrungskraft nicht aufge-
griffen wird.

(4) Kurz-Schulung Mitarbeitergesprache

Im Rahmen einer ca. zweistiindigen Kurz-Schulung durch den Netzwerk-Betreuer werden die
Unternehmer und ggf. auch die Flihrungskrafte mit einer geeigneten Haltung wahrend des Ge-
spraches, Regeln einer guten Gesprachsfiihrung und den Grundregeln fur erfolgreiche Mitar-
beitergesprache vertraut gemacht. Dazu gehoren beispielsweise, wie Wertschatzung und Aner-
kennung transportiert werden konnen, wie eine gelungene Gesprachserdffnung geschehen
kann oder auf welche Weise die Gesprache nachbereitet werden kdnnen. Basis hierfir ist die
Arbeitshilfe 1l ,Mitarbeitergesprache Vorbereitung Unternehmer und Fihrungskrafte”. In die-
sem Rahmen wird auch das Informationsblatt fiir Beschéaftigte durchgesprochen (siehe Arbeits-
hilfe Il ,,Vorbereitung Mitarbeiter”).

‘-
3

Abbildung 49: Mitarbeitergesprache fordern eine gute Kommunikation zwischen Unterneh-
mer und Beschaftigten auch im Alltagsgeschaft

(5) Mitarbeitergesprache durchfiihren

Bevor die Gesprache gefiihrt werden, missen die Mitarbeiter informiert werden, die Termine
ausgegeben oder gemeinsam vereinbart werden und den Mitarbeitern die Arbeitshilfe Ill ,Vor-
bereitung Mitarbeiter” ausgehandigt werden. Dann werden die Gesprache in den Betrieben
durchgefihrt. Nicht alle Gesprdache missen zum gleichen Zeitpunkt gefiihrt werden. Es ist im-
mer sinnvoll, an bereits vorhandene Strukturen anzukniipfen und so beispielsweise die Zeit vor
bzw. nach evtl. Betriebsferien fiir die Gesprache zu nutzen.

Der Netzwerk-Betreuer bleibt mit den Betrieben in Kontakt und im Netzwerk-Workshop sollten
kurze Erfahrungsfeedbacks der Teilnehmer einflieen, um das Thema ,,am Laufen” zu halten.

In den Mitarbeitergesprachen verwenden die Unternehmer bzw. Fiihrungskrafte die vorher
gesammelten Punkte (entsprechend des Gesprachsleitfadens). Eine Abweichung von diesen
kann sinnvoll sein, wenn sich beispielsweise im Gesprach ein anderes Thema ergibt, das dem
Beschaftigten bzw. Unternehmer wichtig erscheint. Daher ist es von Bedeutung, den
Gesprachsleitfaden nicht als ,,in Stein gemeifelt, sondern als Hilfestellung fiir die Gesprachs-
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fiihrung zu verwenden.
(6) Evaluation - Verfolgung und Unterstiitzung der Umsetzung

Wenn alle Betriebe Mitarbeitergesprache durchgefiihrt haben (oder spatestens nach einem
Jahr) sollte im Netzwerk-Workshop ein Austausch tber die Erfahrungen erfolgen. Ziel sollte es
sein, dass die Unternehmer voneinander lernen und gemeinsam Optimierungsmoglichkeiten
erarbeiten. Diejenigen, die noch keine Gesprache durchgefiihrt haben, sollten ermuntert wer-
den, dies zu tun.

Arbeitshilfen

Zur Unterstiitzung der Beratung stehen folgende zur Verfiigung:

Arbeitshilfe I: Mitarbeitergesprache einfiihren und organisieren
Arbeitshilfe Il: ~ Mitarbeitergesprdache Vorbereitung Unternehmer Abteilungsleiter
Arbeitshilfe Ill:  Mitarbeitergesprache Vorbereitung Mitarbeiter

Arbeitshilfe IV:  Vorlage Gesprachsprotokoll und MalRnahmenplan

Die Arbeitshilfen stehen auf den Websites www.innodeal.de sowie www.fitdeh.de zum Down-
load bereit.

Tipps und Erfahrungen

Tipps

e Die Durchfiihrung sollte idealerweise durch den direkten Vorgesetzten erfolgen, dies
sind in kleineren Betrieben der Unternehmer bzw. Inhaber, in groReren Betrieben der
Abteilungs- oder Teamleiter. Eine ausschlielliche Gesprachsfiihrung durch den Unter-
nehmer kann in groBeren Betrieben die Abteilungs- oder Teamleiter in ihrer Rolle als
Flihrungskraft erheblich schwéachen.

e Fir viele Mitarbeiter ist es neu, ein offenes Gesprach mit ihren Vorgesetzten zu fiihren.
Diese mussen darauf vorbereitet werden, dass bei einer evtl. Kritik durch den Mitarbei-
ter der konstruktive Kern der Kritik herausgearbeitet werden muss und wertgeschatzt
werden sollte. Erfolgt dies nicht oder wird mit Rechtfertigung oder Zurechtweisung rea-
giert, so wird der Mitarbeiter kiinftig nur noch sozial Erwiinschtes kommunizieren.

Erfahrungen

e Unternehmer sind meist von dem Nutzen der Mitarbeitergesprache (berzeugt, ver-
schieben jedoch gerne die Durchflihrung von Mitarbeitergesprachen aus zeitlichen
Griinden. Der Netzwerk-Betreuer sollte eine Terminplanung forcieren und immer wieder
bezliglich der Durchfiihrung nachfragen.

e Erfahrungsgemald sind Mitarbeiter hdufig von gleichen oder dhnlichen Problemen be-
troffen wie der Unternehmer, nur aus anderer Perspektive. Gleichzeitig decken sie auch
Probleme und Schwachstellen auf, die dem Unternehmer vorher unbekannt waren.

e Es ist eine Gradwanderung, den Beschaftigten zu Wort kommen zu lassen, sich aber
trotzdem nicht als ,Interviewer” zu verhalten, sondern als Gesprachspartner. Auf die
Aussagen des Mitarbeiters einzugehen und auch die eigenen Einschatzungen etc. beizu-
steuern, fallt Unternehmern zu Beginn eher schwer. Hier stellt sich jedoch ein Lerneffekt
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ein.

e Durch Mitarbeitergesprache erhalten die Beschaftigten auch einen Eindruck von den
Zwangen und dem Erfolgsdruck, der auf dem Unternehmer lastet und dessen Handeln
bestimmt. Dies kann ein erhéhtes Verstandnis fiir unternehmerische Entscheidungen
aber auch ein gesteigertes unternehmerisches Denken der Beschaftigten zur Folge ha-
ben.

Quellen und weiterfiihrende Literatur

Baumann, A. und Mangold, K. (2014b): Beratungstool ,Etablieren wertschitzender Mitarbeiter-
gesprache”. In: Mangold, K., Baumann, A., Ritter, A., Bauerfeld, B. und Blaga, S. (Hrsg.): HaF-
lexSta-Tools filir eine zukunftsorientierte Betriebsberatung im Handwerk. Karlsruhe: media-
logik, S. 141-158.

Neher, H. und Kolb, M. (2003): Mitarbeiter als Erfolgsfaktor. Innovatives Personalmanagement
in der Praxis. Sternenfels: Verlag Wissenschaft & Praxis.

Ritter, A. (2014): Beratungstool ,Etablieren regelmaRiger Mitarbeiterbesprechungen®. In: Man-
gold, K., Baumann, A, Ritter, A., Bauerfeld, B. und Blaga, S. (Hrsg.): HaFlexSta-Tools fiir eine
zukunftsorientierte Betriebsberatung im Handwerk. Karlsruhe: medialogik, S. 127-140.
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6 Stimmen der Praxis: Erkenntnisse und Erfahrungen aus der pilotartigen

Erprobung

Bachmayer GmbH, Untereisesheim

Steffen Bachmayer

Meister und

Betriebswirt des Handwerks
Geschaftsfihrender Gesellschafter

Der Betrieb

bachmayer

‘—\'

Statement

Im Netzwerk kamen wir vom Bedarf einer Karrie-
replanung fir Kleinbetriebe zum konkreten Kon-
zept, denn mit dem Laufbahnkonzept kbnnen wir
engagierten Mitarbeitern anbieten, eine leitende
Position einzunehmen. Einer unserer Mitarbeiter
ist nun Meister und wird kiinftig als Bereichsleiter
tatig sein. Das Laufbahnkonzept ermoglicht es
aulRerdem, konkrete Stellenbeschreibungen zu
machen und geeignete Mitarbeiter gezielt weiter
zu qualifizieren.

249

Die Firma Bachmayer wurde im Jahr 1965 gegriindet. Unsere Tatigkeitsschwerpunkte sind der
Kundendienst, die komplette Gestaltung und Ausfiihrung von Badern, sowie die Modernisierung
von Heizungen. Unser Team besteht aus 11 Mitarbeiten. Wir verbinden fachliches Know-how

mit bestem Service.
Weitere Informationen:

o Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

e  Betriebsgrifie:
11 Mitarbeiter (davon vier Auszubildende)

e Was zeichnet den Betrieb aus:

Wir bieten Badezimmer-Modernisierung aus einer Hand mit qualitativ hochwertigen
Produkten und umfassenden Dienstleistungen. Wir sind ein starkes Team und legen ho-
hen Wert auf eine systematische Weiterbildung unserer Mitarbeiter und pflegen person-

liche Beziehungen zu unseren Kunden.

e Homepage:
http://www.bachmayer.eu
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T

bannwegBAU GmbH, Saarlouis annwegBAU

HOCH- UND TIEFBAU o SAARLOUIS
Statement:
Wir sind als Betrieb mit inno.de.al ,gewachsen”. Im
Laufe des Projektes hatten wir die Moglichkeit zu pri-
fen, wie wir uns noch innovativer aufstellen kénnen,
unterschiedliche Veranderungsprozesse anzustof3en
und einige davon auch schon umzusetzen. Wir erkann-
ten die Notwendigkeit einer klaren, von allen Mitarbei-
tern mitgetragenen Unternehmensstrategie und erar-
beiteten hierfiir gemeinsam unser Unternehmensleit-
bild. Jeder Mitarbeiter hat die Wichtigkeit der gemein-
samen Strategie erfahren, hat sich eingebracht und ist
nun auch fir die Umsetzung unseres Leitbildes mit ver-

Karlheinz Bannweg

Dipl.-l?g. (fH) antwortlich. Unsere Mitarbeiter erleben durch eine

Geschaftsfihrer ehrliche Einbeziehung, dass sie unsere Zukunft mitge-
stalten kdnnen und ein wertvolles Mitglied der Be-
triebsfamilie sind. Es ist ein langer Weg, den wir begon-
nen haben; er wird nie enden.

Der Betrieb

Die bannwegBAU GmbH wurde 1997 gegriindet. Unser Leistungsspektrum reicht vom klassi-
schen Hoch- und Tiefbau Uber Sanierung und Renovierung, bis hin zu Spezialtdtigkeiten, wie
Natursteinmauerwerk oder Betonbohren und -schneiden. Mit unseren Mitarbeitern und einem
leistungsfahigen Werkzeug- und Maschinenpark fihren wir Auftrage zuverldssig, termingerecht
und fachlich perfekt aus. Durch unsere enge Zusammenarbeit mit Architekten, Statikern und
Baustoffhandlern sind wir in der Lage, unsere Kunden und Interessenten kompetent, zuverlassig
und umfassend zu beraten und (nahezu) jeden Wunsch zu erfillen.

Weitere Informationen:
e Gewerk:
Baugewerbe

e Betriebsgréfie:
24 Mitarbeiter (davon drei Auszubildende)

e Was zeichnet den Betrieb aus:
bannwegBAU gehort in Qualitat und Kundenzufriedenheit zu den fihrenden Bauunterneh-
men im Saarland und dem angrenzenden Wirtschaftsraum. Absolute Professionalitdt, in
Verbindung mit einem fairen Preis-Leistungs-Verhaltnis, liberzeugen unsere anspruchsvol-
len Kunden. Der Zentralverband des Deutschen Baugewerbes verlieh uns das héchste Qua-
litatssiegel , Meisterhaft 5 Sterne”. Wir wurden auch mit den Siegeln ,,Generationenfreund-
licher Betrieb” und ,,Familienfreundliches Unternehmen” ausgezeichnet.

e Homepage:
http://www.bannwegbau.de
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Baral GmbH, Denzlingen

Baral

Durch die Zusammenarbeit in inno.de.al haben wir unsere
Mitarbeiter verstarkt eingebunden, wenn es darum geht,
Verbesserungsmoglichkeiten zu finden und gemeinsam
mit allen Beschaftigten umzusetzen. Daflir haben wir zwei
Mitarbeiter dazu qualifiziert, Workshops mit allen Mitar-
beitern durchzufiihren und aus auftretenden Problemen
konkrete Verbesserungen abzuleiten, indem sie von den
Beschiftigten selbst offen angesprochen werden. Davon
profitieren letztlich alle, denn dies ermoglicht es allen,
besser zu werden.

Peter Baral
Sanitarmeister und
Sanitartechniker
Geschaftsfuhrer

Der Betrieb

Die Firma Baral wurde im Jahr 1964 gegriindet und wir derzeit in dritter Generation gefiihrt. Wir
haben in Denzlingen eine Ausstellung mit 350 m? um unsere Kunden optimal beraten zu kon-

nen.

Weitere Informationen:

Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

BetriebsgrofSe:
17 Mitarbeiter (davon fiinf Auszubildende)

Was zeichnet den Betrieb aus:

Unsere Besonderheit ist im Sanitarbereich die Komplettlésung aller Gewerke, das heilt
seit 1980 bieten wir unseren Kunden ein Komplettangebot mit Festpreis und Terminga-
rantie an. Seit 1995 haben wir unser Angebot auf Renovierung des gesamten Hauses er-
weitert. Wir sind ausschliel3lich im Renovierungsbereich tatig. Im Heizungsbereich ist un-
sere Starke die regenerative Heizung, auch hier wird immer ein Angebot mit Festpreis
garantiert. Ebenso sind Blockheizkraftwerke eines unserer Spezialgebiete.

Homepage:
http://www.baral-gmbh.de
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CKS GmbH - Clima Kilte Service, Saarbriicken /\

Durch die Mitwirkung im Projekt inno.de.al ist uns als
Geschaftsfihrung nochmals sehr deutlich geworden,
wie wichtig eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit ist
und wie wertvoll die Einbindung der Mitarbeiter in
strategische Uberlegungen sowie Verbesserungen und
Innovationen sein kann. Mitarbeiter mochten nach
ihren Ideen gefragt werden und sich einbringen. Zum
Teil ist dadurch die Bereitschaft gestiegen, Fehler zu-
zugeben, daraus zu lernen und gemeinsam an zukiinf-
tigen Verbesserungen zu arbeiten.

Statement:

Die Moglichkeit, sich mit Kollegen anderer Hand-
werksbetriebe auszutauschen und gemeinsam Fragen

Dietwald Eckardt und Lésungen zur Innovationsférderung zu bespre-
Kélteanlagenbauer chen, hat uns weitergebacht.

Geschaftsfihrer

Der Betrieb

Die CKS GmbH — Clima Kalte Service wurde im Jahr 1999 gegriindet. Wir sind ein innovatives,
inhabergefiihrtes Kalte- und Klimafachunternehmen, das sowohl regional, als auch lberregional
in der Bundesrepublik Deutschland, in Frankreich, Luxembourg und Belgien tatig ist. Unsere
Leistungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Klimatechnik, Kiltetechnik und Warmepumpen.
Wir arbeiten fiir private, gewerbliche, industrielle und 6ffentliche Kunden.

Weitere Informationen:

e Gewerk:
Kalte-Klimatechnik

e  Betriebsgrifle:
24 Mitarbeiter (davon finf Auszubildende)

e Was zeichnet den Betrieb aus:

Wir gehoren zu den Branchenfiihrern in unserer Region im Bereich Kélte- und Klimate-
chnik und bieten einen Rundum-Service durch Beratung, Planung, Verkauf, Montage und
24 Stunden Service an 7 Tagen die Woche. Nicht nur die Kunden erhalten eine qualitativ
hochwertige Leistung, auch die Mitarbeiter erhalten Wertschatzung durch unser familia-
res Betriebsklima, die Mitwirkungsmoglichkeiten, die regelmafligen Veranstaltungen
sowie gemeinsamen Freizeitaktivitaten. Dies schldgt sich in langjahrigen Betriebszugeho-
rigkeiten nieder.

e Homepage:
http://www.cks-clima.de/



Leitfaden , Regionale Innovationsallianzen im Handwerk” fiir Berater im Handwerk 253

Doppler GmbH, Saarbriicken

it
Peter Doppler
Orthopadiemechaniker- und
Bandagistenmeister
Geschaftsfihrer

Der Betrieb

Doppler

Wir haben im Rahmen des Projektes inno.de.al insbe-
sondere den Leitsatz ,Unsere Auszubildenden sind
unsere Zukunft!“ mit konkreten Aktivitdten Realitat
werden lassen. Einer unserer Auszubildenden wurde
zum Azubi-Scout befdhigt. Er unterstitzt nun die For-
derung der Attraktivitat unseres Betriebes fiir zukiinf-
tige Auszubildende und ist unser Botschafter fiir Schii-
ler. In einem von ihm selbst konzipierten und mit an-
deren Auszubildenden erstellten Video werden unse-
re Ausbildungsberufe von ihm vorgestellt, beschrie-
ben und mogliche Bewerber fir eine Ausbildung bzw.
ein vorgeschaltetes Praktikum bei uns begeistern. Das
hat nicht nur ihm Spall gemacht, sondern auch uns!
Das Installieren eines Azubi-Scouts ist eine praktische
Hilfe zur Gewinnung geeigneter Nachwuchskrafte.

Statement:

Das Familienunternehmen wurde 1954 gegriindet und hat heute sieben Standorte im Saarland
und in Luxemburg. Die Mitarbeiter sind ausgewiesene Experten in den Bereichen: Orthopadiet-
echnik, Rehabilitationstechnik, Sanitdtsfachhandel und im ganz personlichen Dialog mit Men-

schen. Menschen, die ihren Lebenssta

ndard taglich mit den attraktiv gestalteten Doppler-

Wohlfihlprodukten verbessern méchten. Und Menschen, die sich auf Grund zum Teil schwer-
wiegender Erkrankungen ein gutes Stick Lebensqualitat zurtickerobern wollen. Dieses Know-
how ist an aktuell 7 Standorten in der GroRregion zu finden.

Weitere Informationen:

o  Gewerk:
Orthopadietechnik

e  Betriebsgréfie:

83 Mitarbeiter (davon vier Auszubildende)

e Besonderheit des Betriebes:

Uns zeichnet aus, dass wir ein traditionelles Handwerk mit Hightech fiir Menschen (mit

und ohne Handicap) vereinen. H

ierfir beschaftigen wir engagierte und motivierte Mit-

arbeiter, die hierzu mit SpaR an der Arbeit am und mit Menschen einen Beitrag leisten.

Wir lieben unsere Arbeit!

e Homepage:
http://www.doppler-online.com/
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Dreyer Haustechnik GmbH, Erlangen

Dreyer

Statement

In inno.de.al haben wir Vorgehensweisen erarbei-
tet, die es ermoglichten, dass bei uns im Betrieb
fur das Thema , Innovation” zwei Mitarbeiter ver-
antwortlich sind. Zu deren Aufgabenbereich ge-
hort es, Verbesserungsmoglichkeiten zu identifi-
zieren, konkrete MaRRnahmen zu erarbeiten und
diese in die Tat umzusetzen. So kommen Verbes-
serungsvorschlage auch eher von Seiten der Be-

Thilo Dreyer schaftigten, weil konkrete Ansprechpartner da
Gas- und Wasserinstallationsmeister, sind und die Beschaftigten wahrnehmen, dass
Betriebswirt des Handwerks Vorschldge auch tatsachlich realisiert werden.

Geschéaftsfihrender Gesellschafter

Regine Dreyer
Staatlich gepriifte Gestalterin
Planung Bad- und Wohnraumkonzepte

Der Betrieb

Die Firma Dreyer wurde im Jahr 1923 gegriindet und wird derzeit in vierter Generation gefihrt.
Wir sind Spezialisten fiir Bader und energetische Sanierungen. Unser Team besteht aus Malern,
Fliesenlegern, Innenarchitekten, Elektriker, Sanitarinstallateure und Heizungsinstallateure. Fir
eine Beratung stehen wir telefonisch, wie auch personlich in unseren zwei Ausstellungen oder
in unserem Fachmarkt zur Verfigung.

Weitere Informationen:

Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

BetriebsgrofSe:
62 Mitarbeiter (davon 15 Auszubildende)

Was zeichnet den Betrieb aus:

Wir bieten einen Komplettservice an. Badplanung und Realisation erfolgt aus einer
Hand. Unser Kundendienst fir Heizung und Sanitar ist 24 Stunden zu erreichen. Verkauf
nur von genau ausgesuchten und qualitativ sehr guten Produkten. Wir haben ein person-
liches Verhaltnis zu unseren Kunden und zeichnen uns aus durch kompetente Fachkrafte
und ein starkes Team!

Homepage:
http://www.dreyer-gmbh.de



Leitfaden ,Regionale Innovationsallianzen im Handwerk” fir Berater im Handwerk 255

Graf bad&heizung GmbH, Kandern GRAF

Statement

Durch die Zusammenarbeit im Netzwerk und den Aus-
tausch mit den anderen Unternehmern entstand ein
klares Bild unserer eigenen Position am Markt und von
Entwicklungsmoglichkeiten. Eine permanente Weiter-
entwicklung ist so einfacher moglich. So werden in un-
serem Betrieb auch Fehler und Probleme dazu genutzt,
Verbesserungsmoglichkeiten und letztlich auch Innova-
tionen zu realisieren. Bei uns wird sichergestellt, dass
wenn Fehler auftreten, nicht primar nach Schuldigen
gesucht wird, sondern Wege gefunden werden, die
sicherstellen, dass sich diese nicht wiederholen. Das
wird dann an alle im Betrieb weitergegeben und so als
- Chance zur Verbesserung erschlossen. Mir wurde durch
Martin Graf die Zusammenarbeit noch klarer wie wichtig es ist, die

Techniker, Meister, richtigen Mitarbeiter zu finden und zu halten. Dies ist
Betriebswirt des Handwerks, meiner Ansicht nach die Hauptaufgabe des Unterneh-
Absolvent GTC Brugg mers in der Zukunft.

Geschaftsfuhrer

Der Betrieb

Die Firma Graf bad&heizung GmbH wurde 1987 gegriindet und beschaftigt derzeit 27 Mitarbei-
ter. Die Schwerpunkte liegen auf der Sanierung von Badern und Heizungen in bestehenden Ge-
bduden. Uns ist ein nachhaltiges Wirtschaften wichtig und wir sind daran interessiert, mit den
Menschen einen guten Umgang zu pflegen. Dies betrifft alle unsere BerUhrungsgruppen.

Weitere Informationen:

e Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

e  Betriebsgrifie:
27 Mitarbeiter (davon vier Auszubildende)

e  Was zeichnet den Betrieb aus:
Uns zeichnet eine hohe Kompetenz im Umgang mit Menschen aus, unser Handeln orien-
tiert sich am Wohl des anderen. Es ist uns ein Anliegen, absolut saubere Arbeit zu leisten
und dementsprechende Ergebnisse zu liefern.

e Homepage:
http://www.graf-bad-heizung.de
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Kaffeehaus Erbel, Schmelz (Saar) KAFFEEHEESﬁ
b £yt
37
Statement:
Angeregt und angeleitet durch inno.de.al haben wir
uns systematisch mit der derzeitigen Situation des
Betriebes und dem ,Wo wollen wir hin?“ auseinan-
dergesetzt. Wir haben gespiirt, dass es fir einen klei-
nen Betrieb eine besondere Herausforderung ist, gdn-
gige Instrumente zur Forderung der Innovationsfahig-
keit einzusetzen, sind doch die Moglichkeiten eines
kleinen Betriebes mit kurzen Kommunikationswegen
eher begrenzt. Diesen scheinbaren Nachteil haben wir
uns zum Vorteil gemacht! Wir konnten im Laufe des
Projektes einfach anzuwendende Instrumente wie die

ietedr.Erbel . Erarbeitung eines innovationsorientierten Unterneh-
on ltnorm'(‘elster mensleitbildes mit allen Mitarbeitern oder der Einsatz

Geschaftsfuhrer . . .
einer Kompetenzmatrix zur strategischen Kompetenz-
entwicklungsplanung erproben. Dadurch hat sich ge-
zeigt, dass sich ein zuerst hoherer Arbeitsaufwand
schnell auszahlt!

Der Betrieb

Das Kaffeehaus Erbel wurde im Jahr 1970 gegriindet und wir derzeit in zweiter Generation ge-
fuhrt. In der zugehorigen Konditorei stellen wir Torten fiir jeden Anlass, Kuchen, Kleingeback,
Pralinen und Triiffel sowie Eis selbst her. In unserem Café mit Sonnenterrasse bieten wir unse-
ren Gasten eine grolRe Anzahl an Kaffeespezialitaten, Frihstiick, Snacks und kleine Gerichte.

Weitere Informationen:

e  Gewerk:

Konditorei-Café

e  Betriebsgrife:

8 Mitarbeiter (davon zwei Auszubildende)

e  Besonderheit des Betriebes:

Uns zeichnet aus, dass wir bei unseren Produkten auf ein traditionelles und ehrliches
Handwerk sowie die ausschlieBliche Verwendung bester Rohstoffe setzen. Wir verbin-
den Kreativitdt und handwerkliches Konnen und kreieren stets Neues, um unsere Kun-
den immer wieder zu Uberraschen und zu begeistern. Wir pflegen ein personliches Ver-
héltnis zu unseren Kunden und zeichnen uns durch kompetente Fachkrafte und ein star-
kes Team aus!

e Homepage:

http://www.torten-saarland.de/
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Vitus Kénig GmbH & Co. KG, Aalen

Vitus Konig

Statement

Mit dem gemeinsam in inno.de.al entwickelten Lauf-
bahnkonzept konnten wir im Betrieb eine mittlere
Flihrungsebene ausbauen. Jetzt werden die neuen
Fiihrungskrafte im Unternehmen starker einbezogen
und die Unternehmensleitung wird entlastet. Der
Ausbau der mittleren Fihrungsebene bedeutet fir
uns auch mehr Innovationskraft, denn wo vorher Ver-

Bernd Konig R “
o besserungsvorschlage fast nur ,von oben” kamen,

Geschaftsfuhrer . N .. .
werden sie nun verstarkt von den Fihrungskraften
eingebracht und umgesetzt. AulRerdem zeigen wir
durch das Laufbahnkonzept, dass man auch bei uns
eine Karrierelaufbahn einschlagen kann.

Der Betrieb

Die Firma Vitus Konig gibt es seit 70 Jahren, aktuell leitet die dritte Generation Konig unsere
Firma. Wir sehen unseren Schwerpunkt in der Renovierung von bewohntem Bestand. Dort fiih-
ren wir alle Gewerke rund um den Ausbau.

Weitere Informationen:

e Gewerk:
Sanitar-Heizung-Flaschnerei

e  Betriebsgrifie:
29 Mitarbeiter (davon vier Auszubildende)

e  Was zeichnet den Betrieb aus:
Wir bieten die Renovierung von Bad und Heizung als Komplettleistung an. Wir organisie-
ren fir unseren Kunden den kompletten Umbau mit unseren Teampartnern. Unser Kun-
dendienst ist 24h/7d erreichbar und unser Flaschner Team berat und hilft fur alle Blech-
arbeiten rund ums Haus. In unserer Ausstellung finden Sie Heizungs - Flaschnerei und
Bad Know-how auf 450 m2.

e Homepage:
http://www.vituskoenig.de



258 Stimmen der Praxis

Kreuz GmbH, Schnaittach

Kreuz

Wir haben im Rahmen der Zusammenarbeit in
inno.de.al unter anderem die Informationen zur
Karriere in unserem Handwerksbetrieb prazi-
siert, um flir Nachwuchs- und Fachkrafte einen
erleichterten Zugang zum Betrieb und einer
eventuellen Bewerbung zu erleichtern. Hier
werden nun Informationen zum einen Uber die
Karriere- und Aufstiegsmoglichkeiten, aber auch

die Einstiegsmoglichkeiten detailliert aufgefuhrt.
Daneben geben wir dort Tipps fiir eine Bewer-
bung bei uns und einen Ansprechpartner fir
Rickfragen. Im Karriere-Bereich auf unserer
Homepage machen wir auch konkrete Vorteile
Werner Kreuz fir Auszubildende und Mitarbeiter bei uns im

Heizungsbaumeister Betrieb nach auRen transparent.
Geschaftsfihrender Gesellschafter

Linda Fabry

B.A. Innenarchitektur (FH),
Betriebswirtin des Handwerks
Abteilungsleitung Bad

Der Betrieb

Kreuz bad&heizung in Schnaittach — seit 50 Jahren in guten Handen. Mit unserem Team bieten
wir lhnen unsere Leistungen vom Badausbau und Heizungsmodernisierung bis zur kompletten
Wohnungsrenovierung oder energetischen Gebdudesanierung. Beratung, Planung, Montage,
Service — bei uns erhalten Sie alle Handwerksleistungen aus einer Hand!

Weitere Informationen:

o Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

e Betriebsgréfie:
16 Mitarbeiter (davon drei Auszubildende)

e  Was zeichnet den Betrieb aus:

"Mehr Wohlgefiihl in den eigenen vier Wanden!" Dies ist der Leitspruch von Bau-
en.Wohnen.Leben. Mit unserem Netzwerk aus verschiedenen Gewerken moéchten wir
Ihnen helfen, Ihren persénlichen Wohntraum zu verwirklichen. Und das mit nur einem
Ansprechpartner fir alle Gewerke. Sie haben lhre Wiinsche, Plane, Traume — wir haben
das handwerkliche Know-how und das gestalterische Kbnnen, um Ihre Vorstellungen si-
cher umzusetzen. Denn rundum begeisterte Kunden, die uns aktiv weiterempfehlen und
gerne immer wieder kommen, sind Ziel und Motivation unserer Arbeit. Im Jahr 2014
wurde die hochangesehene Auszeichnung ,,Badplanerin des Jahres 2014“ an Linda Fabry
verliehen.

e Homepage:
http://www.kreuz.de
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Metzgerei Petermann, Oberwiirzbach

ENPETERMANN

Metzgerei & Partyservice

-,
Statement: s

Der regelmaRige Austausch mit anderen Unterneh-
mern im Rahmen des Projektes inno.de.al hat stark
dazu beigetragen, sich vermehrt Gedanken (iber den
eigenen Betrieb zu machen. In den Netzwerk-Work-
shops haben wir Ideen und Anregungen erhalten, wie
man in kleinen Schritten den eigenen Betrieb ein
Stiick weit verbessern und innovationsfahiger gestal-
ten kann. Dabei muss jeder im Betrieb ,mitziehen”,
nicht nur der Unternehmer ist hier gefragt. Wie man
konkret die eigenen Mitarbeiter auf die , Reise” mit-
nehmen kann, konnten wir im Rahmen des Projektes
auf neue Art und Weise erproben. Neben aller An-
strengung hat uns dies vorangebracht und auch richtig
SpaB gemacht und motiviert. Manche anfangliche
Skepsis hat sich im Verlauf des Projektes als unbe-
griindet erwiesen.

Thomas Petermann
Fleischermeister
Geschaftsfiihrer

Der Betrieb

Die Metzgerei Petermann wurde 1938 gegriindet. Das Familienunternehmen ist eine traditio-
nelle Landmetzgerei die ihre Wurst- und Fleischwaren selbst herstellt. Angeboten werden Uber
120 Wurstsorten sowie ein breites Spektrum an qualitativ hochwertigen Fleischwaren. Dariiber
hinaus werden regelmaRig Events mit Kunden, wie Grillseminaren, Wurst-Workshops sowie
Kochkurse angeboten — teilweise unterstiitzt durch Starkdche, wie Frank Seimetz.

Weitere Informationen:

e Gewerk:

Metzgerei

e Betriebsgrofie:
21 Mitarbeiter (davon drei Auszubildende)

e Was zeichnet den Betrieb aus:
Wir bieten hervorragende Produkte, vorwiegend aus eigener Herstellung an, die schme-
cken. Unsere Kunden tiberraschen wir immer wieder mit neuen Produkten und Leistun-
gen. Bei der Auswahl des Fleisches setzen wir auf Bauern aus unserer Region. Der per-
sonliche Kontakt sowie regelmaBige Besuche auf den Hofen sind Teil unserer Qualitatssi-
cherung. Das schafft Vertraue! Ein weiteres Markenzeichen ist fachliche Beratung auf
hohem professionellem Niveau.

e Homepage:

http://www.metzgerei-petermann.com/
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Mundle GmbH bad&heizung, Sindelfingen M U N D LE

Statement

Die Erkenntnisse der Projektarbeit haben uns
veranlasst, einige MaBnahmen in Bezug auf die
Personalbindungs- und Personalgewinnungsmafi-
nahmen umzusetzen. Zudem haben wir uns bei
einem regionalen Wettbewerb fiir Personalent-
wicklung in Betrieb beteiligt. In diesem Wettbe-
werb konnten wir den zweiten Platz belegen. In

Uli Mundle einer Region mit sehr vielen Unternehmen die
Gas- und Wasser-Installateur Meister, Weltmarkfihrer sind, ein toller Erfolg.
Betriebswirt des Handwerks

Geschaftsfihrender Gesellschafter

Der Betrieb

Mundle bad&heizung ist vorwiegende im Privatkundenbereich tatig. Die Schwerpunkte liegen
auf der Komplettbadsanierung aus einer Hand, beginnend mit Bedarfsanalyse, Planung und
Umsetzung bis zur schliisselfertigen Ubergabe. Ein weiteres Betitigungsfeld ist die Sanierung
bzw. Erneuerung von Heizungsanlagen fir Privatkunden. In besonderem Maf wird der Kunde in
Hinsicht auf den Einsatz von erneuerbaren Energien beraten. Die empfohlenen Anlagen werden
dann beim Kunden umgesetzt. Die entsprechenden Instandhaltungs- und Wartungsarbeiten fir
Bad und Heizung werden von der Kundendienstabteilung Gbernommen.

Weitere Informationen:

Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

BetriebsgrofSe:
24 Mitarbeiter (davon vier Auszubildende)

Was zeichnet den Betrieb aus:

Unser Betrieb hat eine eigene Baderausstellung und Badplanungsabteilung. In der Regel
wird ein Badprojekt komplett aus einer Hand umgesetzt. Wir bieten innovative Entwick-
lung und die Umsetzung von ressourcensparenden Heizungsanlagen fir Wohnhauser.
Dabei wird auf geschulte und qualifizierte Mitarbeiter Wert gelegt und eine gezielte
Fortbildung und Weiterentwicklung des Personals realisiert. Die Ausbildung von Azubis
wird bei uns als eine wichtige MalBnahme zur Mitarbeitergewinnung genutzt. Unser Be-
trieb ist ausgezeichnet mit den Qualitdtssiegeln ,4 Sterne Baderstudio”, ,Senioren-
freundlicher Baderbetrieb” und der Bildungspyramide des Jahres 2014 der Handwerks-
kammer Region Stuttgart.

Homepage:
http://www.mundle.de
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trend 21 GmbH, Volklingen-Ludweiler

Statement:

Der moderierte Austausch mit anderen Unternehmern
und die Auseinandersetzung mit wichtigen Fragen einer
guten Betriebsfiihrung sind ein Gewinn fiir mich und
meinen Betrieb. Im Projekt inno.de.al erhielten wir bei-
spielsweise die Moglichkeit, unseren Betrieb einmal
yunter die Lupe” zu nehmen. Wie gut arbeiten wir zu-
sammen, wie innovationsstark sind wir aufgestellt und
was kdnnen wir noch besser machen? Dabei hat sich
gezeigt, dass wir uns in der Vergangenheit bereits eine
gute Basis erarbeitet haben, beispielsweise unser gutes

: Miteinander, unser Teamgeist und unsere Kreativitat,

N Neues zu entwickeln und umzusetzen. Diese Stérken gilt
[ v = es auszubauen und die erkannten Verbesserungsmog-
lichkeiten missen gemeinsam umgesetzt werden. Die

Heidi Henkel . i ]

. . . positiven Projekterfahrungen schaffen Kraft, um in Zu-
Friseurmeisterin Kunft b hen. di I tonsfahigkelt
Geschaftsfihrer un inge anzugehen, die unsere Innovationsfahigkei

starken.
Der Betrieb

Der 1985 gegriindete Betrieb zeichnet sich durch ein breites Leistungsspektrum aus. Neben
dem Kreieren eines individuellen Haarschnitts, passend zum Lebensgefiihl, Haare schneiden
,pur” bis festliche Frisur, tonen und farben, bietet der Betrieb Make-up und Typberatung fir
Frauen und ein auBergewdhnlicher Salon fiir Herren in stilvollem Ambiente.

Weitere Informationen:

e Gewerk:

Friseur

e  Betriebsgrifle:
9 Mitarbeiter (davon zwei Auszubildende)

e  Was zeichnet den Betrieb aus:
Wir sind Friseure, die mit Begeisterung, Kénnen und Kreativitat ihr Handwerk ausfiihren
und immer die Kunden im Blick haben: Eine sehr hohe Kundenzufriedenheit ist unser
tagliches Ziel. Dass wir Freude an unserer Arbeit haben, spiegelt sich in einem sehr guten
Betriebsklima wieder. Wir sind ein Team! Unser Betrieb erhielt die Auszeichnung ,,Fami-
lienfreundliches Unternehmen®.

e Homepage:
http://www.trend-21.de/
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Feine Steine

Uwe Petry Feine Steine, Schmelz (Saar) lI Uwe Petry

Uwe Petry

Fliesenlegermeister, Steinmetzmeis-
ter und Steintechniker

Statement:

Das Projekt inno.de.al hat mich als Unternehmer fiir
innovationsorientierte Themen nicht nur sensibilisiert,
sondern wir konnten auch deren handwerkstaugliche
Realisierung angehen. Themen wie eine kompetenz-
basierte Personalentwicklung, Verbesserung von Pro-
zessen oder eine komplette Entwicklung eines innova-
tionsorientierten  Unternehmensleitbildes wurden
durch den Austausch mit anderen Unternehmern im
Netzwerk sehr konkret. Die Einbeziehung der Mitar-
beiter hat diese nicht nur motiviert, sondern nimmt
sie verstarkt in die Verantwortung. Die Mitwirkung im
Projekt war fir mich sehr lehrreich und fir meinen
Betrieb fruchtbar. Wir haben Starken und Handlungs-
bedarfe erkannt und einige bereits mit Unterstiitzung
der Partner umgesetzt. Auch wenn mein Betrieb zu-
kunftsfahiger aufgestellt ist, bin ich mir bewusst, dass

wir uns weiter verbessern muissen, um unsere hoch
gesteckten Ziele zu erreichen.

Geschaftsfuhrer

Der Betrieb

Der Steinmetz- und Fliesenlegerfachbetrieb wurde 1995 gegriindet. Tatigkeitsschwerpunkte
sind: individuelle Beratung und Planung, computergesteuerte Bearbeitung (CNC), komplette
Abwicklung von InnenbaumalRnahmen sowie Lieferung und Montage von Boden- und Wandbe-
lagen, Kiichenarbeitsplatten und Grabdenkmalern.

Weitere Informationen:

Gewerk:

Steinmetz

Betriebsgrofie:
21 Mitarbeiter (davon finf Auszubildende)

Was zeichnet den Betrieb aus:

Wir stehen fir hohe Kompetenz in Naturstein und Fliesen und zdhlen damit unter den
Top 100 in Deutschland. Verarbeitet werden nur erstklassige Materialien. Dariber hin-
aus zeichnen wir uns durch hohe Flexibilitat, Zuverlassigkeit, Termintreue und kunden-
freundliches Auftreten aus. Unsere Ausstellung ist vielfaltig und einzigartig in unserer
Region.

Homepage:
http://www.steinmetz-petry.de/
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Wolf GmbH, Heubach
T Wolf

Der Wolf aus Heubach

Statement

Wir haben unsere interne Kommunikation und das Wis-
sensmanagement im Betrieb durch die Einfiihrung der Social
Media-Plattform (Extranet) verbessert. So wird wichtiges
Wissen einzelner Mitarbeiter allen im Betrieb zuganglich
gemacht und der Infofluss von Mitarbeitern untereinander
oder dem Chef und Mitarbeitern funktioniert besser. Au-

Rerdem konnen auf der Plattform fachliche Themen vertieft

werden, vom konkreten Know-how rund um die Badsanie-

rung bis zur Umsetzung von Innovationen — dies ist dann
\ gleich flr eine spatere praktische Nutzung dokumentiert.

Kurt Wolf

Zentralheizungsbaumeister u. Installations-
meister, Energieberater des Handwerks
Geschaftsfihrender Gesellschafter

Der Betrieb

Die Grindung der Wolf GmbH erfolgte im Jahr 1967. Wir sind Spezialisten fir die kompl. Haus-
technik rund ums Haus. Bei uns arbeiten hochmotivierte und —qualifizierte Fachkrafte zusam-
men, um hochwertigste Produkte zu verarbeiten und fiir unsere Kunden die besten Leistungen
zu erbringen. In unserer umfangreichen Badausstellung prasentieren wir auf470 m? aktuelle
Design- und Gestaltungsvarianten.

Weitere Informationen:

o Gewerk:
Sanitar-Heizung-Klima

e  Betriebsgrifie:
34 Mitarbeiter (davon sechs Auszubildende)

e  Was zeichnet den Betrieb aus:
Wir bieten unseren Kunden Bad- und Heizungsumbau sowie Sanierung als Komplettser-
vice. Unser Notdienst steht 24 Stunden, 7 Tage die Woche bereit. Wir haben einen fes-
ten, tatkraftigen Mitarbeiterstamm und legen Wert auf eine gute berufliche Bildung fir
unsere Auszubildenden. Dabei steht die Leitlinie, innovatives Design und solide Hand-
werkstradition auf hochstem Niveau miteinander zu vereinen. Wir wurden ausgezeich-
net als eines der Besten Badstudios Deutschlands (AW beste 175 Badstudios).

e Homepage:
http://www.wolf-gmbh.de
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