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2. Aufgabenstellung

Im Rahmen des Forschungsvorhabens werden folgende Ziele angestrebt:

Die Entwicklung eines ganzheitlichen, integrativen Management-K onzeptes fr
Employability.

Die Entwicklung von Methoden und Instrumenten zur Férderung von Employability.
Die Ubertragung und gegebenenfalls die Anpassung des M anagement-Ansatzes und
der Methoden/Instrumente auf die Gegebenheiten, Rahmenbedingungen und Spezifika
von/in kleinen und mittel sténdischen Unternehmen.

Die Erstellung von praxisrelevanten Gestaltungs- und Implementierungsempfehlungen
zum Employability-Ansatz insbesondere fur kleine und mittelstandische Unterneh-
men.

Und nicht zuletzt der Erkenntnisgewinn, inwieweit sich Unternehmen bereits mit dem

Thema Employability beschaftigen und tragfahi ge Konzepte entwickelt haben.

3. Hintergrinde

Die Arbeitswelt befindet sich im Umbruch. Entwicklungen, wie

die Bedeutungszunahme des Faktors Kompetenz und qualifizierte Human Ressources,
die explosionsartige Vermehrung von Wissen und die Verringerung der Halbwertzeit
von Wissen,

die Implementierung wissensintensiver Technologien,

die zunehmende Internationalisierung und Globalisierung,

die Tertiarisierung der sektoralen Entwicklung,

die Schrumpfung und Vergreisung der Gesellschaft sowie

der gesellschaftliche Wertewandel
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tragen dazu bei, dass Unternehmen und deren Mitarbeiter’ zum einen mit einer stark anstei-
genden V eranderungsgeschwindigkeit und Unsicherheit sowie zum anderen mit einer zuneh-

menden Komplexitét konfrontiert werden.

Auf der Suche nach neuen Wegen stellt sich heraus, dass kollektive Lésungen nicht langer
sinnvoll sind. Was sich fr einen produzierenden Betrieb als richtig erweist, muss nicht als
Vorbild fur ein Dienstlei stungsunternehmen oder fir einen anderen produzierenden Betrieb
dienen. Der Umgang mit Vielfalt und Komplexitdt bedingt, immer mehr zu differenzieren.
Zunehmende Komplexitét und die damit verbundene Differenzierung erfordern permanente
Innovationskraft, die in unmittelbarem Zusammenhang zu Wissen und Kompetenz der Mitar-
beiter steht. Dartiber hinaus erweist sich die at-bewéhrte Strategie, auf Verénderungen mit
der Optimierung von Strukturen und Prozessen zu reagieren, als problematisch. Nicht zul etzt
die fast ausgeschopften Potenziale, die nur noch mit hohem Aufwand zu realisieren sind, set-

zen enge Spielraume.

Hohe Komplexitét und Vielfalt verknipft mit einer hohen Veranderungsgeschwindigkeit
werden es mehr und mehr zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor eines Unternehmens ma-
chen, Uber Arbeitnehmer zu verfiigen, die den wandelnden Bedingungen auf den Méarkten
gewachsen sind. FUr die Arbeitnehmer selbst implizieren die Zukunftsszenarien zwelerlei.
Zum einen einen qualifikatorischen Strukturwandel auf dem (internen wie externen) Arbeits-
markt, der mit einer rapiden Abnahme von Arbeitsplétzen und Berufsfeldern fur niedrig quali-
fizierte Tétigkeiten einhergeht. Somit klafft die Schere der Beschéftigungschancen zwischen
unteren und oberen Qualifikationsebenen immer weiter auseinander. Mit verheerenden Folgen
fur digjenigen, die ein gewisses Bildungs- und Qualifikationsniveau nicht erreichen. Qualifi-
kation geht in diesem Kontext weit tber fachliche und technische Fertigkeiten hinaus, son-
dern wird kinftig immer stérker personale, soziale und methodische Kompetenzen umfassen,
um Wissen zu erschliefien und anzuwenden. Zum anderen sehen sich Arbeitnehmer zuneh-
mend mit einer Arbeitswelt konfrontiert, in der sich Sicherheit nicht léanger auf einen be-
stimmten Beruf, einen bestimmten Arbeitsplatz oder Arbeitgeber bezieht, sondern vielmehr
auf den eigenen Fertigkeiten und Kompetenzen beruht. Somit sind sie einem kontinuierlichen
Prozess ausgesetzt, der sie zwingt, sich immer wieder mit ihrem Qualifikati onsstand ausein-

ander zu setzen, diesen an den aktuellen Gegebenheiten des Arbeitsmarktes zu spiegeln und

! Aus Griinden der Lesefreundlichkeit wird im Folgenden auf die weibliche Form verzichtet.
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gegebenenfalls anzugleichen.? Dies wird haufig mit den Begriffen Employability und Be-
schéftigungsfahigkeit in Verbindung gebracht.

Obgleich dieser Forschungsauftrag seinen Schwerpunkt auf die Beziehungen zwischen Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber legt, sollen die Konsequenzen, die eine steigende V erdnderungs-
geschwindigkeit sowie eine zunehmende Komplexitét fur die Tariflandschaft, den Bereich der
sozialen Absicherung sowie fiir die berufliche und akademische Ausbildung® implizieren,
nicht unerwahnt bleiben. Die Forderung nach einer Differenzierung, Flexibilisierung und An-
passungsbereitschaft steht in eindeutigem Widerspruch zur gegenwartigen Tariflandschaft,
die nach wie vor auf dem Modell des, Normalarbeitsverhéltnisses * basiert. Kollektive L6-
sungen werden der wachsenden Komplexitét und V eréanderungsgeschwindigkeit jedoch eben-
so wenig gerecht wie Gruppierungssysteme, die primar auf den urspriinglich erlernten Beruf
abzielen und Entlohnungsmodelle, die, nicht-standardisierte’ Arbeitsmodelle benachteiligen.
Eine entsprechende Anpassung wird hier unumganglich sein. Auch das traditionelle System
der sozialen Sicherung geht von dem Modell des, Normalarbeitsverhdtnisses als vorherr-
schendem Standard auf dem Arbeitsmarkt aus. In einer Arbeitswelt, in der kiinftig ein Wech-
sel zwischen unterschiedlichsten Erwerbsphasen (befristete Projekttétigkeiten, verminderte
Arbeitszeiten, Nicht-Erwerbstétigkeit aufgrund von Weiterbildung oder Arbeitslosigkeit...)
zum Alltag nicht weniger Arbeitnehmer gehoren wird, bedarf es auch fur diese Beschafti-

gungsphasen entsprechender Lésungen.”

Abbildung 1 gibt einen Uberblick tiber diese Ausgangssituation.

2V/gl.: Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérot, P.; Pineschi-Gapenne, M.; Walwei, U. (2001), S. 115.
% Siehe Kapitel , Die Bedeutung von Schulen®.

“ Unter dem , Normalarbeitsverhaltnis’ wird im Folgenden ein unbefristetes Vol | zeitarbeitsverhal tnis verstanden,
das an einem konkreten Arbeitsort ausgelibt wird und an ein festgel egtes Entgelt gebunden ist. Darlber hinaus
geht das, Normalarbeitsverhdtnis von einer langfristigen Verweildauer des Arbeithehmersin einem Unterneh-
men aus.

®Vgl.: Uni Tuebingen (2001), S. 8.

PDF wurde mit FinePrint pdfFactory Pro-Prufversion erstellt. http://www.context-gmbh.de



http://www.context-gmbh.de

Managing Employahility 8

Bedeutungszuwachs Verringerung der Explosionsartige I mplementierung
des Faktors Halbwertzeit von Vermehrung von wissensintensiver
Wissen Wissen Wissen Technologien

Die Gesdllschaft sieht sich kon-

frontiert mit:

- Strukturwandel auf dem
Arbeitsmarkt

- Infragestellung herkémmlicher
Systeme der Beschéftigungs-

Der Einzelne sieht sich politik und sozialen Sicherung

konfrontiert mit:
- Qualifikatorischem
Strukturwandel auf dem

Das Unternehmen sieht

Arbeitsmarkt sich konfrontiert mit:

- Aufbrechen tradierter - Hoher Veranderungsge-
Berufsfelder und Erwerbs- schwindigkeit und
biographien Dynamik auf allen

- Wegfall herkémmlicher relevanten Mérkten
Absicherungen - Wettbewerb um

- Anforderung, Verantwortung beschéftigungsfahige
fur sich selbst und die eigene Arbeitskréfte
berufliche Entwicklung zu - Standigem Innovations-
Ubernehmen druck

Demo- Gesell- Internationali- Tertiarisierung der
graphische Entwick- schaftlicher Werte- sierung und Globali- sektoralen Entwick-
lung wandel sierung lung

Abb. 1. Ausgangssituation fur Arbeitgeber, Arbeitnehmer und Staat auf sich veréndernden
Mérkten (in Anlehnung an: Uni Tibingen (2001), S. 1).

4. Stand der Wissenschaft

Uber das Themenfeld ,, Employability” existieren nur einige Beitrage. Die Liste der bisherigen

Verdffentlichungen gibt einen Uberblick.
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28. Jahrgang, Heft 6, 2001, S. 50-54

Viele Beitrége zeichnen sich jedoch vor allem dadurch aus, dass sich nur Teilbereiche und
Teilfacetten von Employability tangieren. Ein Rahmenkonzept gibt es bisher nicht und eine
fundierte, wissenschaftlich aufbereitete Datenlage ist kaum vorhanden. Es entsteht der Ein-
druck, dass sich immer noch nur einige wenige mit dem Themenfeld beschéftigen, obwohl
immer wieder betont wird, wie wichtig das Thema Employability fir Unternehmen, Arbeit-
nehmer und die Arbeitswelt ist und in Zukunft sein wird. Esist zudem zu beobachten, dass
die vorhandenen Beitrage vor allem ihren Blick auf GrofRunternehmen richten. Die Perspekti-

ve der KMU wird vernachléssigt.

Im Rahmen der Literaturrecherche ist somit festzustellen, dass das Themenfeld Employability
nur durch eine begrenzte theoretische und empirische Erschlossenheit gekennzeichnet ist und
dass die KM U-Perspektive auf3er Acht gelassen wird.

Aufgrund der nur begrenzten Erschlossenheit der Forschungsfragestellung ist ein sekundér-
anal ytisches Vorgehen mit Ruickgriff auf bereits vorhandenes Datenmaterial allein daher
kaum maoglich. Ein priméranal ytisches V orgehen wird notwendig, das jedoch nicht auf einem
bereits festgefligten theoretischen Fundament aufbauen kann, sondern gegentiber Anregungen
fur die Entwicklung und Gestaltung eines solchen theoretischen Konstrukts offen und flexibel
sein muss. Die Prinzipien der Offenheit und Flexibilitét, die fir die Untersuchungsthematik,
die Untersuchungspersonen, die Untersuchungssituation und die anzuwendenden Untersu-
chungsmethoden gelten, betonen die Exploration und lassen eine Ex-ante-Hypothesenbildung
nicht zu. Zuvor aufgestellte Hypothesen werden nicht im Rahmen des Untersuchungsvorge-
hens auf ihre Gultigkeit hin Gberprift. Stattdessen muissen Forschungshypothesen erst auf der
Grundlage von erhobenen Daten unter Einsatz von Plausibilitétstiberlegungen und Analogie-
schliissen subjektiv-interpretativ entwickelt werden. Bisher unbekannte Faktoren und Prozes-
se kénnen aufgedeckt werden. Es kommt somit ein hypothesengenerierendes Verfahren zur
Anwendung, bel dem die Forschungsfragestellung und nicht die Methodenfragen im Vorder-
grund stehen. Der Hypothesengenerierungsprozessiist erst mit dem Ende der Untersuchung

vorléufig abgeschlossen.

Als Untersuchungsmethodik wird die qualitative, explorative Studie gewahlt. Die Wahl be-

ruht auf mehreren Faktoren. Zum einen ermdglicht die explorative Studie aufgrund der offe-
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nen Verfahrenstechnik einen umfassenden Einblick, der angesi chts des geringen Strukturie-
rungsgrades des Forschungsproblems eine Notwendigkeit darstellt. Zum zweiten erreicht die
Vorgehensweise der Erfahrungsorientierung und des moglichen Perspektivenwechsels eine
Vertrautheit mit dem Forschungsgebiet. Zum dritten unterstiitzt und erleichtert die explizite
Unterscheidung zwischen deskriptiver, erklarender und praktischer Funktion den Umgang mit

der Komplexitét der Forschungsfragestellung.

Die qualitative, explorative Studie bildet den Rahmen fur das methodische Vorgehen. Dem
methodischen Vorgehen legen Entscheidungen tiber das Untersuchungsverfahren, die Unter-
suchungs- und Erhebungseinheiten, die Datensammlung und —dokumentation, das Auswer-

tungsverfahren sowie das Evaluationsverfahren zugrunde.

Details zu den einzelnen Schritten der Untersuchung finden sich in Kapitel 2, Explorative
Studie”.
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[I. ERKENNTNISGEWINN DESPROJEKTES

1. Grundlagen

1.1 Begriffliche Grundlagen

Wortlich ins Deutsche Ubersetzt, bedeutet der Begriff ,Employability’ soviel wie, Beschafti-
gungsfahigkeit’, d.h. er umfasst Merkmale, die den Einzelnen tauglich oder nicht tauglich fur
eine Beschéftigung sein lassen. Auch , Arbeitsmarktfitness' wird haufig als Synonym verwen-
det, so dass diesen Schlagworten besonderes Augenmerk geschenkt werden soll. Siesind je-
doch alle derart vielschichtig und kontinuierlichen Wandlungsprozessen unterworfen, dass sie
sich nicht in ein theoretisches Konstrukt pressen lassen, sondern bezogen auf einen jeweils
individuellen Kontext betrachtet werden missen. Daher bleiben auch diein der Literatur gan-

gigen Definitionen auf einem sehr allgemein gultigen Niveau:

» Beschaftigungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit einer Person, auf der Grundlage ihrer fach-
lichen und Handlungskompetenzen, Wertschopfungs- und Leistungsfahigkeit ihre Arbeits-
kraft anbieten zu kdnnen und damit in das Erwerbsleben einzutreten, ihre Arbeitsstelle zu

halten oder, wenn nétig, sich eine neue Erwerbsbeschaftigung zu suchen.“®

Der Begriff ist keineswegs neu — so wurden im Verlauf des 20. Jahrhunderts verschiedenste
Definitionen der , Beschéftigungsfahigkeit” entwickelt, die sich zunéachst ausschliefdlich auf
korperliche und soziotkonomische Merkmale des Einzelnen konzentrierten, um ihn als be-
schéftigungsfahig oder nicht beschaftigungsfahig einzustufen. In einer ndchsten Stufe wurde
der Bezug zum Arbeitsmarkt al's entscheidendes Kriterium erkannt, wobel in erster Linie Ar-
beitslose in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt wurden. Erst seit den neunziger Jahren
wurde diese Fokussierung aufgegeben und die Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit jedes
Einzelnen als bedeutendes Ziel definiert.”

® Blancke, S./ Roth, C. / Schmid, J. (2000), S. 9.
"Vgl.: Weinert, P. (Hrsg.) / Baukens, M. / Bollérot, P. / Pineschi-Gapenne, M. / Walwei, U. (2001), S. 23 ff.
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Heute werden mit Beschaftigungsfahigkeit in erster Linie zwei grof3e Themenbereiche abge-
deckt: Zum einen die Auswahlprozesse fir Arbeitssuchende am Arbeitsmarkt, zum anderen
die unternehmensinternen Prozesse zu Nutzung von Humanressourcen. Verkntipft man diese
beiden Ansétze, so geht es auch darum, Fahigkeiten zu ermitteln, die der Einzelne ,,...im Un-
ternehmen erworben oder entwickelt hat und die esihm ermdglichen, den Erfordernissen des
Unternehmens weiterhin gerecht zu werden oder sich um eine Stelle auf3erhalb des Unter-

“8 Nicht nur firr einen Beruf und einen Arbeitgeber,

nehmens zu bewerben, in dem er tétig ist.
sondern fir unterschiedliche Arbeitsumfelder, Téatigkeitsbereiche und Organisationsformen

soll der Arbeitnehmer | fit' sein.

Bausteine der Beschéftigungsfahigkeit sind Faktoren, die den Menschen dazu beféhigen, eine
bestehende Beschéftigung zu behalten oder aber eine neue Beschéftigung zu finden. Dabei
konnen diese Fahigkeiten sowohl innerhalb oder auf¥erhalb der aktuellen beruflichen Tatigkeit
erworben worden sein.® Dazu gehdren Erfahrung und Fahigkeiten ebenso wie die Bereitschaft
zur Teilnahme an entsprechenden Mal3nahmen, die die Beschéaftigungsfahigkeit fordern. Von
entscheidender Bedeutung ist auch das Mal3 an Eigenverantwortung und globalem Denken,
das der jeweilige Arbeitgeber seinen Mitarbeitern ermoglicht.’® Nicht zu vergessen sind hier
auch Kenntnisse, die z. B. im Rahmen der Elternzeit, bei freiwilligem sozialem Engagement

oder durch selbststandige Tétigkeit erworben wurden.

Eine Forderung der Beschaftigungsfahigkeit kann sowohl proaktiv, d.h. wahrend einer akti-
ven Beschéftigung in einem Unternehmen, als auch reaktiv, zur Unterstitzung in Zeiten der
Arbeitdosigkeit, erfolgen. Die Literatur konzentriert sich primér auf den Bereich der Arbeits-
losen und entsprechende Mal3nahmen zur Entwicklung von deren Arbeitsmarktfitness. Insbe-
sondere in einem so vielschichtigen und dem gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandel
unterworfenen Feld wie der Beschéftigungsfahigkeit ist jedoch ein proaktiver Ansatz vorzu-
zZiehen, da reaktive Mal3nahmen haufig zu spat kommen und eingefahrene Denk- und Hand-
lungsstrukturen nicht mehr aufbrechen kénnen. Unter der Belastung einer eingetretenen Ar-
beitslosigkeit wird es haufig umso schwerer, einen Menschen davon zu Uberzeugen, dass er
sich beruflich neu orientieren muss, wenn dieser zuvor niemals an diese Denkweise herange-

8 Weinert, P. (Hrsg.) / Baukens, M. / Bollérot, P. / Pineschi-Gapenne, M. / Walwei, U. (2001), S. 82.
°Vgl.: Weinert, P. (Hrsg.) / Baukens, M. / Bollérot, P. / Pineschi-Gapenne, M. / Walwei, U. (2001), S. 82.
0vgl.: Weinert, P. (Hrsg.) / Baukens, M. / Bollérot, P. / Pineschi-Gapenne, M. / Walwei, U. (2001), S. 112.
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fuhrt wurde und Uber Jahrzehnte die gleiche Téatigkeit im gleichen Unternehmen ausgefihrt
hat. Die Forderung eines kontinuierlichen Bewusstseins fir die Notwendigkeit zu Flexibilitét
und Offenheit fir Neues in Zeiten der aktiven Berufstétigkeit hingegen legt die Basis dafur,
auch in schwierigen und unerwarteten Situationen adaquat handeln zu konnen.

Auch in der Européischen Union wird der Begriff der Beschaftigungsfahigkeit seit den neun-
ziger Jahren immer haufiger aufgegriffen, seit 1998 stellt er die erste beschéaftigungspolitische
Leitlinie dar." Hierzu ist alerdings anzumerken, dass sich die Begrifflichkeit in erster Linie
auf spezifische Problemgruppen des Arbeitsmarktes, wie z.B. Langzeitarbeitslose, bezieht.
Sie verfolgt also eher eine kurative denn eine praventive Strategie und steht somit in einem
anderen Kontext als die fortwahrende Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit aller Arbeit-

nehmer, um die esin diesem Beitrag gehen soll.

1.2 Theoretisch-konzeptionelle Grundlagen

Im Mittelpunkt aller Bemihungen um den Erhalt und die Steigerung der Beschéaftigungsfé-
higkeit muss der Mensch stehen. Sorgféltig geplante und ganzheitlich durchdachte Unterneh-
menskonzepte zu Employability sind zum Scheitern verurteilt, wenn sie den Einzelnen nicht

erreichen, wenn ihm die Einsicht in ihre Notwendigkeit fehlt.

Bevor konkrete Handlungsempfehlungen und V orgehensweisen erarbeitet werden, ist es da-
her unerlasslich, den Blick zunéchst auf die Beschéftigten zu richten, ein Verstéandnis daflr zu
entwickeln, von welchen Uberzeugungen sie geleitet werden, nach welchen Prinzipien sie
agieren. Nur wenn man die unbewussten Mechanismen versteht, die Denk- und Handlungs-
weisen eines jeden Menschen pragen, wird es moglich sein, Employability-Ansétze gezielt an

ihnen auszurichten und so erfolgreich in die Praxis zu Ubertragen.

1.2.1 DieLeiter der Schlussfolgerungen und die damit verbundenen Lernmodelle

In unserem taglichen Leben, sei es beruflich oder privat, werden wir mit einer Vielzahl von
Situationen konfrontiert, die eine Entscheidung entweder in Form einer konkreten Aktion

vgl.: Weinert, P. (Hrsg.) / Baukens, M. / Bollérot, P. / Pineschi-Gapenne, M. / Walwei, U. (2001), S. 81.
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oder aber einer inneren Einstellung erfordern. Jeder Einzelne reagiert dabel individuell auf die
gleiche Situation. Seine Denk- und Handlungsmuster sind geleitet von seinen Uberzeugungen,
die auf einer Abfolge innerer VVorgange basieren, die Chris Argyrisin seiner ,Leiter der

Schlussfolgerungen’ beschreibt.

Zu Beginn der Leiter der Schlussfolgerungen stehen beobachtbare Daten und Erfahrungen. In
einem ersten Schritt werden einige davon ausgewahlt, es findet eine Selektion in der Wahr-
nehmung statt. Diesen ausgewahlten Daten werden Bedeutungen hinzugefligt, von denen aus-
gehend Annahmen und Hypothesen entwickelt werden. Die daraus gezogenen Schlussfolge-
rungen fiihren zu Uberzeugungen, diein einer reflexiven Schleife wiederum die Auswahl der
beobachtbaren Daten beeinflussen. Auf3er den wahrnehmbaren Daten am Ful der Leiter und
den Handlungen an der Spitze sind die vollzogenen Schritte fur andere nicht sichtbar und
auch haufig dem Schlussfolgernden selbst nicht bewusst.™

Abbildung 2 gibt einen Uberblick tiber die Leiter der Schlussfolgerungen:

Handlungen

/
/ Uberzeugungen \

[ \
/ Schlussfolgerungen \
L

/ Annahmen

/ Bedeutung/Zuschreibung \

Beobachtbare und ausge-
wéhlte Daten

Erfahrungshintergrund

Abb. 2: Die Leiter der Schlussfolgerungen (in Anlehnung an: Senge, P. M.. (1997), S. 280, Argyris, C. (1997))

2vgl.: Senge, P. M. (1997), S. 280 - 281.
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Nicht selten werden die entwickelten Annahmen, Schlussfolgerungen und Uberzeugungen
nicht in Frage gestellt. Viele glauben, dass ihre Uberzeugungen der Wahrheit entsprechen und
diese Wahrheit offensichtlich ist. Dartiber hinaus sind sie sich der zunehmenden Abstraktion
in ihrer Umweltwahrnehmung nicht bewusst und gehen so davon aus, dass ihre Uberzeugun-
gen auf objektiven Daten basieren, die fir den Kontext, in dem sie sich bewegen, die relevan-

ten Daten sind.*®

Damit werden zwangslufig die Bereitschaft, sich auf Verdnderungen einzulassen und sich
neuen Denk- und Handlungsmustern zu 6ffnen, geldhmt. Laut Agryrisist die Neigung zu der-
art eingeschrankten Wahrnehmungsprozessen zum einen auf die hohe Geschwindigkeit, mit
der sich Schlussfolgerungen und Uberzeugungen entwickeln, zurtickzufiihren. Zum anderen
liegt sie auch darin begriindet, dass alle Sprossen der Leiter sich ausschlief3lich im Kopf be-
finden und lediglich die direkt wahrnehmbaren Daten am Fufd der Leiter und der an der Spitze
stehende Handlungsentschluss fur den Einzelnen sichtbar werden. Der dazwischen liegende
Bereich wird somit nicht hinterfragt, er |auft unbewusst und auf einem sehr hohen Abstrakti-
onsniveau ab. Daher sind Menschen meist nicht in der Lage zu beurteilen, worin der Aus-
gangspunkt fiir die tief in ihnen verankerten Uberzeugungen liegt.**

Aus der Leiter der Schlussfolgerungen lassen sich mehrere Lernmodelle ableiten. Lernprozes-
se, bei denen Problemstellungen bearbeitet werden, ohne den Bezugsrahmen (Bedeutungen,
Annahmen, Schlussfolgerungen und Uberzeugungen) zu verandern, werden auch als single-
loop-learning bezeichnet. Bestehende mental e Barrieren werden bestétigt, und es folgt ledig-
lich eine Weiterentwicklung bereits vorhandener Wissensbestandteile. Das daraus resultieren-
de Denk- und Handlungsmuster ist dann strikt defensiv. Wird hingegen der Bezugsrahmen
mit seinen Bedeutungen, Annahmen, Schlussfol gerungen und Uberzeugungen kontinuierlich
Uberpruft und verandert, liegt double-loop-learning vor. Double-loop-learning erméglicht eine
Anpassung an relativ unbekannte, wenig vertraute Situationen. Mit dem Fokus auf die Be-
schéaftigungsfahigkeit wird deutlich, dass es einer Art des Lernens bedarf, die auch den Be-
zugsrahmen mit seinen Bedeutungen, Annahmen, Schiussfolgerungen und Uberzeugungen in
Frage stellt. Double-loop-learning wird somit angestrebt.*

Bv/gl.: Senge, P. M. (1997), S. 279.
“vgl.: Senge, P. M. (1997), S. 281.
> vgl.: Argyris, C./ Schén, D. (1999), S. 35f.; Antoni, C. (1999), S. 13.
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Gleichzeitig zeigt das Modell der Leiter der Schlussfolgerungen die Herausforderungen und
mentalen Barrieren, die mit der Forderung und Foérderung von Beschéftigungsfahigkeit ver-
bunden sind. In dem handlungsorientierten Teil seiner Lerntheorie bietet Chris Argyrisein
Konzept an, das die defensiven Routinen bzw. die defensiven Denk- und Handlungsmuster

aufbrechen kann. Dieses Konzept baut auf drel Saulen auf:

v Reflexion
v Pladieren

v Erkunden

Im Rahmen der Reflexion geht es darum, sich mittels der Kenntnisse Uber die Leiter der
Schlussfolgerungen das eigene Denken und Schlussfolgern bewusster zu machen. Anderen
das eigene Denken und Schlussfolgern sichtbarer machen, ist Teil des Pladierens. Das Erkun-

den zielt darauf ab, sich das Denken und Schlussfolgern anderer bewusst zu machen.*

Reflexion, Pladieren und Erkunden sind Mal3nahmen, die einen engen Bezug zur Personal-
entwicklung, zu Fiihrung und zur Unternehmenskultur haben. Im Rahmen eines Employabili-
ty Konzeptes sind hier Anknipfungspunkte und Hinweise zur Gestaltung moglich und sinn-

voll.

1.2.2 Das limbische System

Wahrend die Leiter der Schlussfolgerungen einen Erklarungsansatz fur die kognitiven Prozes-
se darstellt, wird mit dem Konzept des limbischen Systems der Versuch unternommen, die
affektive Komponente theoretisch zu untermauern. Nicht selten ist zu beobachten, dass wir
verstandesmaldig leicht von der Notwendigkeit einer Verdanderung oder eines neuen Denkan-
satzes zu Uberzeugen sind, die Umsetzung auf der Gefiihlsebene uns jedoch nicht gelingen

will.

Die Erkléarung liefert die Psychologie, genauer gesagt die Hirnforschung. Neuesten Erkennt-
nissen zufolge wird unser Handeln primér von den @ltesten Hirnregionen in unserem Kopf

gesteuert, insbesondere von dem sogenannten limbischen System. Dabel handelt es sich um

8 vgl.: Senge, P. M. (1997), S. 282 — 283.
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eine Ansammlung verschiedener Kerne und Strukturen, die fur Aufnahme und Verarbeitung
aulRerer Reize verantwortlich sind. Sie sind dem Verstand vorgeschaltet, was dazu fuhrt, dass

Informationen den Grundziigen des limbischen Systems gemél? verarbeitet werden.'’

Dabel erfolgt die Steuerung lediglich Uber drei grundlegende Beduirfnisstrukturen oder In-

struktionen:

v Balance
v Dominanz

v Stimulanz

Die Balance-Instruktion ist entwicklungsgeschichtlich die dlteste und daher auch machtvollste
Steuerung, der Menschen unterliegen. Uber diesen Mechanismus werden beispielsweise die
Bedrfnisse nach Ruhephasen oder aber auch nach der Absicherung durch Versicherungsleis-
tungen unbewusst beeinflusst. Darliber hinaus ist diese Instruktion dafUr verantwortlich, dass
wir der zunehmenden Komplexitét, die unser Leben beherrscht, mit Unsicherheit begegnen
und dazu neigen, Informationen, die unserer vertrauten Sicht nicht entsprechen, auszublenden.
Hier finden wir die evolutionare Verankerung von Angsten, mit denen sich beispielsweise
Arbeitgeber konfrontiert sehen, die Veranderungen umzusetzen versuchen. Gleiches gilt fur
die Aufgabe bewahrter Denkansatze, wie beispielsweise der Uber Generationen gewachsenen
Uberzeugung, ein einmal erlernter Beruf gewahrleiste |ebenslange Beschéftigung und Ein-

kommen.*®

Als Folge der Dominanz-Instruktion streben Menschen stets danach, voranzukommen, sich
mit anderen zu messen und diese schliefdich auch zu verdrangen. Dies zeigt sich ebenso deut-
lich in der Entstehung impliziter hierarchischer Strukturen selbst in Unternehmen, die bewusst
eine flache Organisationsmatrix gewahlt haben wie auch in der Problematik, bei Einfihrung
eines Wissensmanagement-Systems die Wissenstrager zur Preisgabe und Teilung ihres

K now-how zu bewegen.™®

Y vgl.: Hausel, H.-G. (2003), S. 15 - 23.
8 v/gl.: Hausel, H.-G. (2003), S. 53 - 56.
Y vgl.: Hausel, H.-G. (2003), S. 66 - 69.

PDF wurde mit FinePrint pdfFactory Pro-Prufversion erstellt. http://www.context-gmbh.de



http://www.context-gmbh.de

Managing Employahility 20

In der Stimulanz-Instruktion liegen das Bedirfnis nach Nervenkitzel sowie nach neuen Her-
ausforderungen und nicht zuletzt ist hier die Neugierde verankert. Sie ist es, die Menschen

forschen und entwickeln l4sst und letztendlich Innovation erst méglich macht.?

Diese drei Instruktionsmuster finden sich bel Menschen in jeweils unterschiedlich starker
Auspragung. So sind kreativ tétige Menschen meist durch eine hohe Stimulanz-Instruktion
gepragt, wahrend bei Unternehmern die Dominanz-Instruktion in ihrem Streben nach Macht

und Autonomie deutlich tiberwiegt.”*

Zur Umsetzung tragfahiger Employability-K onzepte ist es daher also unerlasslich, sich mit
diesen psychol ogischen Grundlagen menschlichen Verhaltens auseinander zu setzen und sie
in zu entwickelnden Konzepten angemessen zu beriicksichtigen. So stellt die Balance-
Instruktion ein nicht zu unterschétzendes Hindernis bei der Akzeptanz und individuellen Um-
setzung des zuvor beschriebenen Menschenbildes dar, das ein Loslassen von eben diesen ge-
wohnten Sicherungsmustern erfordert. Der Dominanz-Instruktion dagegen gilt es bewusst bei
der Entwicklung Employability-fordernder Organisations-, Filhrungs- und Karrieresysteme
Rechnung zu tragen. Nicht zuletzt kann ein bewusstes Ansprechen der Stimulanz-Instruktion,
beispielsweise Uber Anreizsysteme oder eine entsprechende Ausgestaltung der Arbeitsaufga
ben, einen immensen Beitrag zu Innovations- und V erénderungsbereitschaft von Mitarbeitern

leisten.

2\/gl.: Hausel, H.-G. (2003), S. 82 - 84.
2 v/gl.: Hausel, H.-G. (2003), S. 93.
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2. Die explorative Studie

2.1 Voruntersuchung

2.1.1 Die Vorgehensweise

Um einen Eindruck Uber die grundsétzliche Einstellung zu Employability und Uber die Hal-
tung zur Notwendigkeit von Eigenverantwortung fir die Wettbewerbsfahigkeit in kleinen und
mittel standischen Unternehmen zu erhalten, wird im Vorfeld zu der narrativen bzw. leitfaden-
gestitzten Interviewreihe eine schriftliche Befragung anhand eines Fragebogens durchgefihrt.
Dieser Fragebogen wird per E-Mail an das breite Netzwerk von Unternehmensvertretern der
Initiative ,, Wege zur Selbst-GmbH* versandt. Dabei enthélt das versandte Formular auch die
Maoglichkeit, sein Interesse an einer Kooperation in der leitfadengestiitzten Interviewreihe zu
beteiligen. Das entsprechende Anschreiben sowie das Fragebogenformular befinden sichim

Anhang.

Untersuchungseinheiten:
Ca. 400 kleine, mittelsténdische und grof3e Unternehmen

Ricklauf:
40 FragebOgen

Unternehmensgrofien:
Zwischen 5 und 100.000 Mitarbeitern.
Die Differenzierung in kleine und mittel sténdische Unternehmen, im folgenden mit , KMU*

abgekirzt, und GrofRunternehmen erfolgt im Rahmen dieser Untersuchung wie folgt:

0 —500 Mitarbeiter = KMU
ab 501 Mitarbeitern = Grof3unternehmen

Branchen:
- 1T (9%)
- Investment
- Biotechnologie
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- Interkulturelle Dienstleistungen
- Finanzdienstleistungen (5x)

- Elektronik

- Energieversorgung (2x)

- Automobilindustrie

- Versicherungen (2x)

- Unternehmensberatung (2x)

- Medien (2x)

- Fort- und Weliterbildung

- Luftfahrt

- Automobilzulieferer (2x)

- Maschinenbauzulieferer

- Personaldienstleistung (2x)

- Metallverarbeitung / Produktion (2x)
- Handel

- Chemie

- Telekommunikation

- Tourismus

2.1.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Voruntersuchung werden im Folgenden entsprechend der Gliederung des

Fragebogens dargestellt.
Frage 1 Ist Thnen der Begriff ,, Employability* oder ,, Arbeitsmarktfitness‘ bekannt?
Wahrend 95,2 % der befragten GrofRunternehmen angeben, den Begriff ,, Employability” oder

LSArbetsmarktfitness’ zu kennen, sind dies bei den kleinen und mittel standischen Unternehmen
nur 68,4 %.
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Abb. 3: Bekanntheitsgrad des Begriffes,, Employability* bei KMU und Grof3unternehmen

Fragel.l: Fallsja, woher ist Ihnen dieser Begriff bekannt?

Die Uberwiegende Mehrheit der Unternehmen (75,8 %) kennt den Begriff aus Blichern oder

Fachzeitschriften, gefolgt von Kongressen / Tagungen / Seminaren mit 60,6 % und sonstigen

Quéellen mit 48,5 %.

Gesamt (absolut)

16
25

12
20

O Biicher/Fachzeitschriften (75,8%)

B Internet (36,4%)
OKongress/Tagung/Seminar (60,6%)
Odurch andere Unternehmen (12,1%)
B durch Mitarbeiter (21,2%)

O sonstige Quellen (48,5%)

Abb. 4: Quelle der Bekanntheit des Begriffes ,, Employability” — alle Unternehmen

In der Einzelbetrachtung der Grof3unternehmen wird dieses Bild bestétigt: Hier ist 70 % der

Unternehmen ,, Employability* durch Bicher oder Fachzeitschriften bekannt, 60 % durch

Kongresse, Tagungen oder Seminare und 50 % durch sonstige Quellen.
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Grof3unternehmen (absolut)

10 O Bucher/Fachzeitschriften (70%)
14 B Internet (25%)

O Kongress/Tagung/Seminar (60%)

5 Odurch andere Unternehmen

B durch Mitarbeiter (25%)

5 O sonstige Quellen (50%)

12

Abb. 5: Quelle der Bekanntheit des Begriffes ,, Employability” — Grof3unternehmen

Bel den kleinen und mittel standischen Unternehmen zeigt sich eine kleine Abweichung. Zwar
kennt auch hier die Gberwiegende Mehrheit den Begriff aus Blchern / Fachzeitschriften (84,8
%) oder Kongressen / Tagungen / Seminaren (61,5 %), doch an dritter Stelle steht das Internet
mit 53,8 %.

KMU (absolut)

6 O Bicher/Fachzeitschriften (84,8%)
11 B Internet (53,8%)

OKongress/Tagung/Seminar (61,5%)

3 Odurch andere Unternehmen (23,1%)

B durch Mitarbeiter (15,4%)

O sonstige Quellen (46,2%)

Abb. 6: Quelle der Bekanntheit des Begriffes ,, Employability* — KMU

Fragel.2: Fallsja, erachten Sie diesen Ansatz fur sinnvoll...

a) ... fur KMU allgemein?

Die Zustimmungswerte sind in Grof3unternehmen sowie in kleinen und mittel sténdischen Un-
ternehmen fast identisch. So geben 75 % der Grol3unternehmen an, den Ansatz fur sinnvoll

fir KMU zu halten, unter den kleinen und mittel standischen Unternehmen sind es 76,9 %.
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Abb 7: Sinnhaftigkeit von Employability fur KMU

b) ... fur Ihr Unternehmen bzw. I hre Branche?

Bezogen auf das eigene Unternehmen bzw. die eigene Branche erachten 95 % der befragten
Grof3unternehmen und 100 % der befragten kleinen und mittel standischen Unternehmen
Employability als sinnvoll.
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Abb. 8: Sinnhaftigkeit von Employability fur Unternehmen / Branche
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c. Bitte begrinden Sie lhre Antwort kurz
(Auswahl)

Beschéftigungsfahigkeit und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter zu fordern, ist we-
sentliche Voraussetzung, um mit den immer schneller werdenden Verénderungen und der
dadurch erheblich eingeschrankten Planbarkeit der Arbeitsplétze und der Anforderungen
an Mitarbeiter umzugehen

Vor dem Hintergrund des Wachstums des Unternehmens und der Organisations- / Perso-
nal entwicklung lebensnotwendig

Erhaltung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens

Attraktivitat fur die Arbeitnehmer wird gesteigert

Um Wandel menschlich gestalten zu kdnnen

Retention der Mitarbeiter

Um soziaer mit Abbaumal3hahmen umgehen zu kénnen

Gut fir Unternehmen, die mit dem Wissen der Mitarbeiter Geld verdienen wollen oder
musssen

Die Mitarbeiter sollen sich als Unternehmer im Unternehmen verstehen und personliche
Verantwortung fur Ihr Tun und Handeln eigeninitiativ tbernehmen

Dieses Thema st fr alle Unternehmen von zunehmender Bedeutung, da alle Verdnderun-
gen auch die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter nach sich ziehen. Hier ist Bewusstsein
zu fordern und zu erreichen, dass dieses Thema fr jeden zur Selbstverstandlichkeit ge-
hort.

Mit der zunehmenden Marktdynamik beschleunigen sich alle Arten von Veranderungen,
es sollte daher im Interesse aller Mitarbeiter liegen ,, fit for market” zu sein, um den eige-
nen Anbieterwert zu steigern.

Das Prinzip Selbstverantwortung / Eigeninitiative ist gerade fir den Mittel stand besonders
wichtig, dain der Regel keine umfangreiche Zentralstébe den Mitarbeitern diese Aufga-
ben ,,abnehmen® kénnen.

Arbeitsverhatnisse sind ein partnerschaftliches Verhaltnis. Egal welche Branche, Unter-
nehmensgrofe, der Arbeitgeber muss seine USP deutlich an den Arbeitgeber verkaufen,
damit er ihn mittelfristig ans Unternehmen binden kann und den besten Nutzen aus die-

sem Verhdltnis schopft.
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Employability ist grundsétzlich vorteilhaft, da dies zu einer vielseitigeren Einsetzbarkeit
von Mitarbeitern auch im eigenen Unternehmen fihrt.

Frage 2: Wurden bzw. werden in |hrem Haus bereits Konzepte eingesetzt, die Sie

dem Themenbereich Employability zuordnen wirden?

Wahrend 61,9 % der Grof3unternehmen bereits Konzepte einsetzen, die dem Themenbereich
Employability zuzuordnen sind, ist dies nur bei 47,4 % der kleinen und mittel standischen Un-
ternehmen der Fall.
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10 ]
: ] | N
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Gesamt GroRunternehmen KMU

Abb. 9: Grad der Umsetzung von Employability-Mal3nahmen

Frage2.1: Fallsja, welche?

Antworten aus Grof3unternehmen (Auswahl):

Teilaspekt der Nachwuchsforderung

Formalisiertes Beurteilungs- und Entwicklungsgesprach

Exzellente Ausbildung junger Mitarbeiter trotz der Tatsache, dass ein beachtlicher Teil
davon seinen Berufsweg aul3erhalb des Unternehmens fortsetzen wird.

Job Coaching

Internationaler Austausch
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Traineeprogramm

Projektarbeit (bereichs-/unternehmenstibergreifend)
Entwicklungsorientiertes MA-Gesprach

Organisations- / Personal entwicklungs-Konzept

Infomappe fir Mitarbeiter zur Standortbestimmung und Bewerbung

Internes Arbeitsamt bietet Plazierungsgesprache an

Antworten aus kleinen und mittel sténdischen Unternehmen — KMU (Auswahl):

Zielvereinbarungskonzept

Gesundheitsmanagement

Bildungskonzept

V erbesserungsvorschlagswesen / |deenmanagement

Berticksichtigung von ,, Employability“ schon im Recruiting-Prozess

Langfristige Karriere-Nachfolgeplanung

Einbindung von Employability in die strategische Personalentwicklung und in die allge-
meine Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter als Teil des gesamten HR- bzw. Human
Capital Prozesses

Netzwerkarbeit zum Thema mit Kunden, Partnern und Universitaten

Betelligung am Unternehmensgewinn

Regel malkige Kommunikation der Unternehmensziele

Variables Vergutungskonzept fur alle Mitarbeiter.

Jeder Mitarbeiter hat im Jahr ein bestimmtes Weiterbildungsbudget. Der Vorschlag fur die
Nutzung kommt vom Arbeitnehmer und wird gemeinsam mit dem Arbeitgeber abge-

stimmit.

Frage2.2:  Fallsnein, welche Schwerpunkte wiirden Sie setzen wollen?

Antworten aus Grol3unternehmen (Auswahl):

Steigerung der Eigeninitiative

Risikobereitschaft, insbhesondere im Bereich der personlichen Entwicklung
Flexibilisierung

Erhohung der Selbsténdigkeit der Mitarbeiter
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Kontinuierlicher Veranderungsprozess (KVP)

Personlichkeitsentwicklung, insbesondere die Themen Fihrungsverhalten und Konfliktfa-
higkeit

Kommunikation (mit Mitarbeitern, Teams, intern und extern)

Beschéftigung élterer Arbeitnehmer

Herausarbeiten und untersuchen: Inwiefern wirkt sich Zeit- und Projektarbeit positiv auf
die Employability von Mitarbeitern aus?

Vertriebs-Know-How (Betriebswirtschaft)

Sprachen (mindestens Englisch)

Projektmanagement

Arbeiten in verschiedenen Unternehmensstrukturen (z. B. Matrix)

Teamarbeit und Fihrung (insbes. Grundlagen)

Gesprachsfihrung

Weltere Stérkung der vorhandenen Instrumente.

Stérkere Beriicksichtigung der Gesamtemployability

Schltssel qualifikationen, Fremdsprachenerwerb und Personlichkeitsentwicklungsthemen

wie Selbstverantwortung etc.

Antworten aus kleinen und mittel standischen Unternehmen - KMU (Auswahl):

Erreichung groRerer Flexibilitét bel den Flhrungskréften und Mitarbeiter
Auseinandersetzung mit Veranderungen

Bewusstseinforderung bei Fihrungskréften

Bel allen Weiterbildungsmal3nahmen diesen Schwerpunkt in den VVordergrund stellen
Schulen als Sozialisationsinstanz fur dieses Thema gewinnen

Vermittlung von entsprechenden Wertvorstellungen bzw. Uberblick tiber Ursache und
Wirkung von eigenem Handeln, Entwicklung von self skills and awareness
Sensibilisierung fur dieses Thema

Was als Risiko gesehen wird, als Chance begreifen lassen
Qualifizierungsmal3nahmen zur ,, Fitness"

Neben fachlicher auch tberfachliche Entwicklungsmal3nahmen

K ompetenzanal yse und —beurteilung
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Moglichkeiten der internen job rotation, flexible Arbeitszeitmodelle und damit die M6g-

lichkeit sich extern, privat weiterzubilden

Es zeigt sich, dass sich sowohl die Umsetzungshaufigkeit al's auch die grundsétzliche Einstel-
lung zur Sinnhaftigkeit und Zielrichtung von Mal3nahmen zur Forderung der Employability in
Grol3unternehmen und in kleinen und mittel stdndischen Unternehmen nur geringftigig unter-

scheiden.

Insbesondere die Antworten auf die Fragen 2.1 und 2.2 flief3en in die Erstellung des Inter-
viewleitfadens sowie in die Entwicklung eines Konzeptentwurfes fir die Forderung und For-

derung von Employability im Unternehmenskontext ein.

Von den an der Voruntersuchung beteiligten Unternehmen &uf3erten
10 GrofRunternehmen und 7 KMU

ihr Interesse daran, auch an der Hauptuntersuchung teilzunehmen.

Aus diesem Kreis wurden Uber die urspriinglich im Projektantrag genannten K ooperations-

partner hinaus
4 Grofdunternehmen und 5 KMU

als weitere Kooperationspartner fur die Hauptuntersuchung hinzu gewonnen.
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2.2 Hauptuntersuchung

2.2.1 For schungsrahmen

Um das Menschenbild eines beschaftigungsfahigen Arbeitnehmers mit Leben zu flllen und
die Beschéftigten dazu zu bewegen, dieses Menschenbild als das ihre anzuerkennen und es al's
Grundlage fur ihr Denken und Handeln zu nehmen, werden derzeit einzelne Mal3nahmen ent-
wickelt und umgesetzt. Zur Férderung von Arbeitsmarktfitness der Arbeitnehmer reichen die-
se Einzelaktivitdten jedoch nicht aus. Dartiber hinaus genligt es nicht, dass die Mal3nahmen
ein gemeinsames Ziel haben. Vielmehr ist es notwendig, dass alle relevanten Unternehmens-
felder einbezogen werden, die Aktivitdten zur Steigerung der Beschéftigungsfahigkeit aufein-
ander abgestimmt und miteinander verknupft sind, sowie Wechselwirkungen beriicksichtigt
werden. Die Sozialisation und Entwicklung von Employability setzen somit ein Unterneh-

menskonzept voraus.

Um die relevanten Determinanten und Wechselwirkungen im Zusammenhang mit Employa-
bility zu identifizieren, wird auf das Interdependenzmodell der Initiativgruppe ,, Wege zur
Selbst GmbH* zurtickgegriffen. Diese Interdependenzanal yse bildet eine wesentliche Grund-

lage zur Formulierung des Forschungsrahmen.
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Es wird deutlich, dass Employability nur dann erfolgreich ausgebildet und erhalten werden
kann, wenn sowohl dass Individuum als auch der Arbeitgeber agieren. Aus dem Interdepen-
denzmodell l&sst sich ableiten, dass der Einzelne durch Networking, durch stetige Verande-
rungsbereitschaft im zeitlichen, thematischen und 6rtliche Sinn, durch kontinuierliches Hin-
terfragen sowie durch aktives Qualifizieren an seiner Employability arbeiten sollte. Der Ar-
beitgeber sollte durch die Definition und Kommunikation der benétigten Unternehmens-
Kernkompetenzen, durch Darstellung des Unternehmenszwecks und der Ziele, durch Profes-
sionalisierung des Personal managements (Personal entwicklung, Anreizsysteme etc), durch
Gesundheitsforderung, durch Organisation und Fuhrung sowie durch Unternehmenskultur zur

Forderung der Beschéaftigungsfahigkeit beitragen.

Das Modell verdeutlicht zudem, dass zwar die Determinanten und deren Ausgestaltung die
Ausbildung und Erhaltung von Employability ermoglichen. Die Zielgerichtetheit hangt jedoch
stark von den Wechselwirkungen ab. Um ein ziel orientiertes, ganzheitliches und integratives
Unternehmenskonzept entwickeln zu kdnnen, bedarf es also immer einer Interdependenzana-

lyse.

Neben dem Interdependenzmodell wird das St. Galler Management-K onzept als Bezugsbasis
gewdhlt. Die Foérderung von Employability im Unternehmen spiegelt sich dann auf mehreren

Ebenen wider:

Normative Damit die Idee der Beschéftigungsfahigkeit im Unternehmen von allen Akteu-
Ebene: ren gelebt wird, muss sie zu einer unternehmensweiten Vision werden, diein

der Unternehmenspolitik, in den Unternehmenszielen sowie in der Unterneh-
menskultur fest verankert ist. Diese Einbeziehung auf der Werte-Ebene eines
Unternehmens ist besonders wichtig, da die Unternehmenspolitik und die Un-
ternehmensziele die Leitlinie fur die betrieblichen Entscheidungen sind, und
die Unternehmenskultur den normativen Rahmen fur das Handeln im Unter-
nehmen setzt.

Strategische Die normativen Vorgaben der Unternehmenspolitik, der Unternehmensziele

Ebene sowie der Unternehmenskultur missen in einem zweiten Schritt durch strate-
gische Unternehmenselemente konkretisiert werden. Zu den strategischen Un-
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ternehmensel ementen gehodren u.a. die Organisation, Personal entwicklung,
Karrieremodelle, Anreizsysteme, Vergutungssysteme und Controlling. Des
Weiteren haben Fihrungsmuster und die Rolle des V orgesetzten eine zentrale

Bedeutung.

Operative Die normative und strategische Ebene beschéftigen sich mit der Gestaltung
Ebene des Rahmens, in dem sich operatives Handeln vollzieht. Auf der operativen
Ebene kommen Mal3nahmen und Instrumente zum Einsatz, mit denen man
konkret vor Ort agieren und lenkend eingreifen kann. Arbeitsinhalte, Arbeits-
prozesse und Arbeitsbedingungen stellen u.a. solche operativen Handlungsfel -
der dar. Auf der operativen Ebene wird darliber hinaus auf das Verhalten so-

wie die Denk- und Handlungsmuster der Mitarbeiter fokussiert.

So entsteht auf Basis des St. Galler Management-Ansatzes, der Interdependenzanalyse, der
Literaturrecherche sowie eigenen Erfahrungen in einem ersten Schritt ein For schungsr ah-
men, der zur Strukturierung der leitfadengestitzten Interviews in Unternehmen dient. In die-
sem stellen sich die Ebenen und Handlungsfelder zur Forderung von Employability wie folgt

dar:
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Deter minanten

Abb. 11: Forschungsrahmen

2.2.2 Das methodische Vor gehen

Deter minanten

Daim Forschungsrahmen Vermutungen und Annahmen in Form von Arbeitshypothesen auf-

gestellt werden, wird eine empirische Untersuchung unerldsslich. Die empirische Erhebung

schafft eine themenumfassende Bezugsbasi s und einen themenspezifischen Datenkranz, auf

denen eine deskriptive und explikative Analyse von Employability sowie die Ableitung von

Handlungsebenen aufbauen kann.

Die qualitative, bezugsrahmenorientierte explorative Studie bildet den Rahmen fir das me-

thodische Vorgehen der empirischen Untersuchung. Dem methodischen V orgehen liegen Ent-
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scheidungen Uber das Untersuchungsdesign, das Untersuchungsverfahren, die Populations-
wahl, die Datensammlung und -aufbereitung sowie das Auswertungsverfahren zugrunde. Die-
se Entscheidungen sind aufeinander bezogen. Als Untersuchungsdesign wird die Einzelfall-
studie gewahlt, als Untersuchungsverfahren dient das problemzentrierte Einzelinterview und
als Auswertungsverfahren kommt die qualitative, strukturierte Inhaltsanalyse zur Anwendung.

Abbildung 12 veranschaulicht die einzelnen Stationen des methodischen Vorgehens und die

Vernetzungen.
Untersuchungsdesign
Einzelfallstudie
L _ N\
Auswertungsverfahren [ Untersuchungsverfahrer
Qualitative strukturiert Problemzentrierte
Inhaltsanalyse Einzelinterviews
I ~— I —
Datensammlung und I Populationswahl
. Untersuchungs- und
Datenaufbereitung Erhebungseinheiten
| |

Abb. 12: Die Stationen und das Beziehungsgeflecht des methodischen Vorgehens.

2.2.2.1 Untersuchungsdesign: Einzelfallstudie

Die Zielsetzung dieser Arbeit, explorativ Determinanten zu identifizieren und zu systematisie-
ren sowie Wirkungszusammenhange zu analysieren, weist Parallelitéten zu dem grundsétzli-
chen Ziel von Einzelfallstudien auf. Das grundsétzliche Ziel von Einzelfallstudien liegt in der
Offenlegung des Zusammenwirkens von Faktoren und in der Identifizierung typischer Vor-
gange.” Durch die Anwendung der Einzelfallstudie al's Untersuchungsdesign wird das Unter-

suchungsobj ekt nicht auf einige wenige Variablen und Dimensionen reduziert. Damit wird

22 \/gl. Fuchs, W./Klima, R./Lautmann, R./Rommstedt, O./Wienhold, H. (1988), S. 181.
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Willkdr beim Herausgreifen einzelner Aspekte vermieden, die im Forschungszusammenhang
aufgrund der begrenzten theoretischen und empirischen Erschlossenheit der Thematik gravie-
rende Folgen hétte. Ferner ist mit dem Anspruch der Einzelfallstudie, Prozesse zu analysieren
und zu systematisieren, sowohl eine grof3e Tiefenscharfe bel der Ermittlung der Determinan-
ten und Wirkungszusammenhénge als auch eine Beriicksichtigung der Individualitét und Sub-
jektivitat der Denk- und Handlungsmuster der befragten Beschaftigten verbunden.® Mit Hilfe
der Einzelfallstudie entsteht ein ganzheitliches, realistisches Bild der Untersuchungsthematik
und eine wissenschaftliche Rekonstruktion der Wirklichkeit.**

Dariiber hinaus wird das Untersuchungsdesign der Einzelfallstudie den Prinzipien der Offen-
heit, der Kommunikativitét und der Naturalistizitat, denen im themenspezifischen For-
schungszusammenhang eine wesentliche Bedeutung zukommt, in besonderer Weise gerecht.
Sie kann die Erfillung dieser Prinzipien durch den Einsatz offener, kommunikativer Erhe-
bungstechniken und durch das Schaffen naturalistischer Untersuchungssituationen gewahr-

leisten.?

2.2.2.2 Untersuchungsverfahren: Problemzentrierte Einzelinterviews

Die Untersuchungsziel setzung und die themenspezifischen Besonderheiten - die Verhaltens-
orientierung, die komplexe Prozesshaftigkeit sowie die nur begrenzte theoretische und empi-
rische Erschlossenheit der Thematik - fihren zum Einsatz qualitativer, eher wenig strukturier-
ter Interviews mit Beschéftigten als Hauptuntersuchungsverfahren. Sie sind durch eine offene,
flexible und personliche Kommunikation gekennzeichnet und finden zumeist in der nattrli-
chen Umgebung im alltaglichen Milieu (im Unternehmen) statt. Um die Naturlichkeit der
Situation weiter zu gewahrleisten, passt sich die Sprache des Interviewers der des Gespréachs-

partners an.

Als Orientierungsrahmen und 'roter Faden' liegt den Interviews ein Gesprachsleitfaden im
Sinne eines Themenkatal ogs zugrunde (Problemzentriertheit). Der Gespréachsleitfaden orien-

#\/gl. Boos, M. (1993), S. 41; Modrow-Thiel, B. (1993), S. 131 f..
2\/gl. Glaser, G./Strauss, A. (1993), S. 97; Lamnek, S. (1989), S. 16, 21.
% \/gl. Hermanns, H./Tkocz, C./Winkler, H. (1984), S. 146 f.; Lamnek, S. (1989), S. 17, 23f.
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tiert sich an der Grundstrukturierung des Forschungsrahmens. Die Themenfelder des Leitfa-
dens sind die unternehmensexterne Perspektive / Rahmenbedingungen, die Aspekte von
Employability, die interne Unternehmensperspektive sowie die Mitarbeitersicht. Die Struktu-
rierung des Gesprachd eitfadens bzw. die Anordnung der Themenfelder wird danach ausge-
richtet, ein Maximum an Informationen zu erhalten. Diesist um so mehr gewahrleistet, wenn
der Gesprachsfluss gut ist, die Interviewpartner die Fragen nachvollziehen kénnen und der
Forscher ihre Erfahrungen, Erwartungen und Denk- und Handlungsmuster einordnen kann.
Zur besseren Interpretation der Informationen werden die Gesprachspartner zusétzlich tber
ihre betrieblichen Aufgaben und ihre Betriebszugehorigkeit befragt. Der vollsténdige Ge-
spréachdleitfaden befindet sich im Anhang.

Da sich die Reihenfolge der Gesprachsthemen primér an den Antworten orientiert, ist der Ge-
spréchsablauf nicht immer derselbe. Dartiber hinaus werden neue, im Gesprach auftretende
Gesichtspunkte - sofern sie im Untersuchungszusammenhang als bedeutsam erscheinen -
spontan und angemessen einbezogen. Dies impliziert, dass der Gesprachsleitfaden offen fr
Modifikation, Revidierung und Weiterentwicklung ist.”> Wenn die hier verwendete problem-
zentrierte Interviewform mit ihrer eher lockeren Bindung an den stichpunktartigen, zur thema-
tischen Orientierung dienenden Leitfaden in ein Kontinuum von gesprachsausgerichteten Un-
tersuchungsverfahren eingeordnet wirde, wére sie zwischen narrativen und stark leitfadenori-

entierten Gesprachsarten positioniert.”’

Die problemzentrierten Einzelinterviews haben sowohl ermittelnden als auch vermittelnden
Charakter. Zum einen dienen sie der Generierung von Daten und Informationen, die fir die
Bearbeitung des Themenkomplexes notwendig sind. Zum anderen ermdglichen sie, das Be-
wusstsein und Interesse der Gesprachspartner fur das Problemfeld zu wecken sowie Anregun-
gen flr eine Auseinandersetzung mit dem Thema zu geben. Der vermittelnde Charakter der
Interviews hat grof3e Bedeutung. Die befragten Beschéftigten flihlen sich nicht als reine Aus-
kunftspersonen deklassiert, sondern kdnnen von der Teilnahme an den Interviews als Ansétze

zur Qualifizierung und zur Kompetenzverbesserung profitieren. Dies kann wiederum zu neu-

%\/gl. Hopf, C. (1991), S.177; Lamnek, S. (1989), S. 109.
?"vgl. Hopf, C. (1991), S. 178.
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en Erkenntnissen im Untersuchungszusammenhang und zu einer hoheren Qualitat der ermit-

telten Informationen fuhren.?

Gerade der Versuch, weitgehend alle Dimensionen sowie bedeutsamen Aspekte und Variab-
len der Thematik zu erfassen, stellt den alleinigen Einsatz des problemzentrierten Einzelinter-
views mit Beschéftigten al's Untersuchungsverfahren innerhalb des Untersuchungsdesigns der
Einzelfallstudiein Frage.?® Vielmehr ist bei der Anwendung von Einzelfallstudien Metho-
dentriangulation sinnvoll, um ein geschlossenes Bild des Untersuchungsobjekts zu erhalten
und wissenschaftliche Artefakte zu vermeiden. M.aW. durch den zusétzlichen Einsatz ande-
rer Untersuchungsverfahren kann sich der Informationsstand, der mit einer einzigen Methode
nicht zu bekommen ist, erweitern und Fehler, die beispielsweise durch den Einfluss und das
Auftreten des Forschers entstehen kdnnen oder methodenspezifisch sind, entdeckt und korri-
giert werden.* So werden zudem die unternehmensinternen Bedingungen mittels Beobach-
tungen und Analyse der betrieblichen Regelungen erfasst. Zum einen werden die an der Un-
tersuchung beteiligten Unternehmen besichtigt.3* Zum anderen werden die Organigramme,
die Aus- und Weiterbildungsprogramme, die Unternehmens- und Fuhrungsgrundséize, Be-
triebsvereinbarungen sowie - falls veroffentlicht - die Gewinn- und Verlust-Rechnung und

Bilanzen untersucht.

Neben den problemzentrierten Einzelinterviews mit Beschéftigten werden Expertengespréche
durchgefihrt, in denen die Untersuchungsthematik auf der M etaebene diskutiert wird. Der
Gesprachdeitfaden fur die Experten orientiert sich inhaltlich an dem Leitfaden fir die Be-
schéftigten. Mit Hilfe der Expertengesprache sollen vor allem themenrel evante Hintergriinde
sowie unternehmensexterne Bedingungen offengel egt werden. Gleichzeitig dienen sie dazu,
die Eindriicke aus den problemzentrierten Einzelinterviews mit den Beschéftigten Experten zu

prasentieren sowie diese mit ihnen zu diskutieren.

%\/gl. Lamnek, S. (1989), S. 37 ff.
#\/gl. Boos, M. (1993), S. 41.
0 v/gl. Lamnek, S. (1989), S. 5, 24 f.

31 Nahere Informationen zum Untersuchungsverfahren der Beobachtung bei Becker, H. S./Geer, B. (1993), S.
139 - 166.
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2.2.2.3 Populationswahl: Unter suchungs- und Erhebungseinheiten

Dadie qualitative Forschung - im Gegensatz zur quantitativen Forschung - nicht das Ziel der
Generalisierung sowie Haufigkeits- und Verteilungsaussagefahigkeit hat, steht die Frage der
zufallsbedingten Stichprobengewinnung und -ziehung sowie der Représentativitét im Hinter-
grund. Fir die qualitative Forschung sind vielmehr die Mdglichkeiten von generalisierten
Einzelaussagen, Hypothesenentwicklung, Typenkonstruktion etc. entscheidend (induktives
Verfahren).* Die Auswahl der Untersuchungs- und Erhebungseinheiten erfol gt somit nicht
auf der Basis des 'statistical sampling', sondern nach dem Postulat des 'theoretical sampling'.>
Sie werden gezielt entsprechend der theoretischen Vororientierung, des angestrebten Untersu-
chungsziels und der Rahmenbedingungen selektiert. Es wird deutlich, dass trotz Explorati-
onspramisse ein Mindestmal? an theoretischem Vorversténdnis vorhanden sein muss.>
Gleichwohl kann die Auswahl der Untersuchungs- und Erhebungseinheiten nach dem Prinzip
des 'theoretical sampling' nicht unproblematisch sein, wenn vom theoretischen Vorverstandnis
abweichende themenrel evante Félle keine Berticksichtigung finden. Diese Félle tauchen erst
im Verlaufe des Forschungsprozesses auf und werden eher zuféllig wahrgenommen, sobald

ein erster - wenn auch eingeschrénkter - Zugang zum sozialen Feld erfolgt ist.>

Die Selektion der Unternehmen al's Untersuchungseinheiten erfol gt nach dem forschungsprak-
tischen Kriterium der Kooperationsbereitschaft. Es kommen nur Unternehmen in Frage, die
bereit sind, eine Kooperationsbeziehung einzugehen. Weitere Selektionskriterien scheiden

aus, daim Rahmen der Untersuchungsthematik eine breite Kontrastierung von Nutzen ist.

An der Untersuchung sind 15 Unternehmen (neun Grof3unternehmen und sechs keine und
mittel sténdische Unternehmen - KMU) und 6 Experten beteiligt.

Die 9 GroRunternehmen aus Deutschland und Osterreich gehoren folgenden Branchen an:

%\/gl. Lamnek, S. (1988), S. 222 ff.; Lamnek, S. (1989), S. 91 ff.

% Beim 'statistical sampling' interessiert vor allem, wie ein Problem statistisch verteilt ist. Beim 'theoretical
sampling' steht weniger die statistische Verteilung, sondern vielmehr die Beschaffenheit eines Problemsim Vor-
dergrund. Vgl. Lamnek, S. (1988), S. 177.

#Vgl. Boos, M. (1993), S. 36; Lamnek, S. (1898), S. 91 f.
% vgl. Lamnek, S. (1989), S. 91 .
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0 Automobilindustrie
o Finanzdienstleistungen
o Energieversorgung
0 Versicherungen
0 Metallverarbeitende Industrie
o Dienstleistung.
Folgende GroRenmerkmal e werden erhoben:*
GU1 GU2 GU3 GU4 GU5
Mitarbeiter zahl 9.400 2.200 735 10.000 69.000
(national), |(national) |(national) |(national), |(weltweit)
130.000 362.000
(weltweit) (weltweit)
Durchschnittliche 50%der |9,7Jahre |18,7Jahre |Keine Aus- |11 Jahre
Betriebszugehorigkeit | MA unter kunft
4 Jahren moglich
Durchschnittliches Alter| 70 % unter | 38,3 Jahre |40 Jahre Keine Aus- | 38 Jahre
der Belegschaft 40 Jahren kunft
maoglich
Seit wann ca seit ca seit ca. seit ca. seit ca. seit
Beschéaftigung mit dem | 7 Jahren 3 Jahren 5 Jahren 2 Jahren 8 Jahren
Thema Employability (eigenes
Ressort seit
6 Jahren)
GU6 GU7 GU8 GU9
Mitar beiter zahl 1.400 12.000 6.000 13.000
(national) (national) (national) (national)
Dur chschnittliche Noch nicht 12,7 Jahre 15,1 Jahre 11 Jahre
Betriebszugehorigkeit | feststellbar, da
Unternehmen
ZU jung
Durchschnittliches Alter| 34 Jahre 40 Jahre 41,8 Jahre 39 Jahre
der Belegschaft
Seit wann Seit Bestehen | Kaum fest- Ca. seit Ca sait
Beschéaftigung mit dem | des Unter- stellbar 12 Jahren 9 Jahren
Thema Employability | nehmens,
alerdings
nicht explizit

% |n den nachfolgenden Tabellen sind GroRunternehmen mit dem Kiirzel , GU*, kleine und mittel standische
Unternehmen mit dem Kirzel ,KMU", sowie Mitarbeiter mit dem Kirzel ,MA* gekennzeichnet.
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Die sechs kleinen und mittel stdndischen Unternehmen (KM U) zadhlen zu folgenden Branchen:

Finanzdienstleistungen
Personal di enstl ei stungen
Unternehmensberatung
Versicherungen
Textilindustrie

©O O O o o o

Industrie

Folgende Grofenmerkmal e werden erhoben:

KMU1 KMU2 KMU3 KMU4
Mitar beiter zahl 190 9 150 6
Durchschnittliche 3,5 Jahre 2 Jahre (Unter- | 41 Jahre 4 Jahre
Betriebszugehorigkeit nehmen (Unternehmen
existiert erst existiert erst
seit 2 Jahren) seit 4 Jahren)
Durchschnittliches Alter| 38 Jahre 32 Jahre 15 Jahre 45 Jahre
der Belegschaft
Seit wann Ca seit 6 Von Anfang |Bidangnoch |Von Anfang
Beschaftigung mit dem | Monaten an. gar nicht. an. Gespréchs-
Thema Employability partner selbst
seit ca. 20
Jahren, nur
unter anderer
Begrifflichkeit
KMUS KMUG6
Mitar beiter zahl 222 270
Dur chschnittliche 3,5 Jahre > 20 Jahre
Betriebszugehorigkeit | (Unternehmen
besteht erst seit
8 Jahren)
Durchschnittliches Alter| 33 Jahre 43,5 Jahre
der Belegschaft
Seit wann Ca seith Bislang noch
Beschéaftigung mit dem | Jahren, vorher | nicht unter
Thema Employability | auch schon, dieser
aber nicht Begrifflichkeit
unter der
Begrifflichkeit
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Ebenso wie bei der Auswahl der Untersuchungseinheiten wird bei der Wahl der Erhebungs-
einheiten nach dem Prinzip der breiten Kontrastierung vorgegangen. Um einen umfassenden
Uberblick tber die Untersuchungsthematik zu erhalten, wird angestrebt, Beschéftigte aus al -
len betrieblichen Arbeitsbereichen und Hierarchiestufen in die Erhebung einzubeziehen. Als
Interviewpartner stehen somit Geschéftsfuhrer, Personalleiter, Betriebsréate, Fuhrungskréfte
sowie Mitarbeiter zur Verfigung. Die Auswahl trifft entweder die Geschéftsfiihrung oder die
Personalleitung. Aufgrund des Einflusses bei der Auswahl besteht die Gefahr von Manipula
tion und Verzerrung. Organisatorisch ist dieses Risiko kaum zu eliminieren, da die Mitarbeit
der Geschéftsfuhrer bei der Rekrutierung der Gespréchspartner notwendig ist.

Je nach Zeitbudget und Aussagefreudigkeit der Interviewten dauern die Gesprache bis zu drei
Stunden. Zudem finden sechs hal btégige Expertengesprache statt.

Die geringe Anzahl der Untersuchungs- und Erhebungseinheiten sowie die Vorgehensweise
bei deren Auswahl lassen keine Generalisierungen zu. Diesist auch nicht notwendig, daim
Rahmen dieser Untersuchung nicht mit statistischer Représentativitét argumentiert werden
soll. Statt dessen soll mit den systematisierenden Uberlegungen ein sinnvoller Beitrag zur
aktuellen Diskussion geleistet werden, der Anregungen zur Theorie und Praxis geben kann.

2.2.2.4 Datensammlung und -aufbereitung

Beim verwendeten Untersuchungsverfahren des problemzentrierten Interviews mit Beschéf-
tigten und Experten erfolgt eine Strukturierung der Datensammlung sowohl durch die Befrag-
ten als auch durch den Interviewer. Wahrend die Befragten den Prozess der Datensammlung
durch ihren personlichen Bezugsrahmen beeinflussen, versucht der Interviewer sich an den
theoretischen Bezugsrahmen des zu untersuchenden Problemfelds (Forschungsrahmen) zu
orientieren und die Befragten unter Beriicksichtigung ihrer personlichen Bezugsrahmen zu

themenspezifischen AuRerungen anzuregen.®

Die Gesprache werden entweder mitprotokolliert oder mit Hilfe von Tonbandern aufgezeich-
net, um die Vollstandigkeit und Objektivitét der Datenbasis zu gewahrleisten. Mit der Ver-

% vgl. Flick, U. (1995), S. 157 f.
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wendung von elektronischen Aufzeichnungsgeréten ist jedoch verbunden, dass ein Teil der
Anonymitét verloren geht. Es besteht die Gefahr, dass die Befragten gehemmt und zurtickhal -
tend reagieren. Diese Gefahr kann jedoch abgeschwécht werden, indem die befragten Be-
schéftigten vor Beginn der Gespréche Uber Sinn und Zweck der Erhebung informiert werden
sowie ihre Einwilligung zur Tonbandaufzeichnung erbeten und ihnen eine vertrauliche Be-
handlung der Bander zugesichert wird. Nach den Interviews werden Postskripta angefertigt,
die Angaben zur Person und zum Verhalten der Befragten (Gestik, Mimik) sowie Eindriicke
Uber deren Personlichkeit enthalten.

Zur Aufbereitung des Datenmaterials wird die vollstandige, wortliche Transkription gewahlt,
bei der der Text in normales Schriftdeutsch Ubertragen wird. Den transkribierten Texten wer-
den die Postskripta hinzugefugt.

2.2.2.5 Auswertungsverfahren: Qualitative strukturierte Inhaltsanalyse

Aufgrund des gewahlten Untersuchungsdesigns und —verfahrensist ein grof3er Teil des Da-
tenmaterials verbaler Art. Bel seiner Auswertung wird ein systematisches und streng metho-
disch kontrolliertes Analyseverfahren notwendig.® Gleichzeitig muss die Auswertungsme-
thode einen grof3en Umfang an Informationen verarbeiten. Sie sollte in relativ kurzer Zeit und
mit relativ wenig 6konomischem Aufwand eine Fille von Daten untersuchen konnen. Dar-
Uber hinaus muss bel der Wahl des Auswertungsverfahrens beriicksichtigt werden, dass die
Identifizierung von themenspezifischen Problembereichen, die dem Bezugsrahmen und der
Forschungsfrage zugeordnet werden kénnen, im Vordergrund steht und weniger die exakte
und ausfuhrliche Interpretation der Texte.

Diese Uberlegungen haben zu der Entscheidung gefiihrt, die Auswertung des vorhandenen
Textmaterials nach der reduktiven Methode der Inhaltsanal yse vorzunehmen. Dabei wird das
inhaltsanal ytische Verfahren der Strukturierung gewahlt. Die inhaltsanal ytische Technik der
Strukturierung hat zum Ziel, eine bestimmte Struktur aus dem Material herauszufiltern, unter

vorher festgel egten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder das

% vgl. Mayring, P.(1993), S. 85 ff.; Mayring, P. (1995), S. 213.
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Material mit Hilfe bestimmter Kriterien einzuschéatzen sowie eine grof3e M aterialmenge auf

ein tberschaubares MaR zu kiirzen, ohne die wesentlichen Inhalte zu verlieren.®®
In diesem Arbeitszusammenhang vollzieht sich die Auswertung in sieben Schritten:®

In einem ersten Schritt werden die transkribierten Interviews der befragten Beschéftigten
nach dem beruflichen Status (Angestellte mit Flihrungsverantwortung / Angestellte ohne
Fuhrungsverantwortung / Arbeiter) und der Unternehmenszugehorigkeit geordnet.

In einem zweiten Auswertungsschritt erfolgt eine deskriptive Auswertung aller Interviews
anhand der Fragen des Gespréchdleitfadens. Dabel werden die Antworten auf die Fragen
gesammelt und dargel egt. Die Zusammenfassung der Aussagen der Gesprachspartner un-
ter Angabe von Rahmenbedingungen dient zur Formulierung der Forschungshypothesen.
Auf der dritten Auswertungsstufe werden wahrend der dritten Materialdurchsicht Struktu-
rierungskriterien unter Berticksichtigung der Forschungsfragestellung aus dem Material
heraus identifiziert. Die Strukturierungskriterien werden in einem Kategorienschema zu-
sammengefasst. Dieses Vorgehen entspricht der Technik der inhaltlichen Strukturierung.
In einem vierten Schritt erfolgt eine Fundstellenbezeichnung in den transkribierten Tex-
ten.

Beim funften Durchlauf werden die Daten den entwickelten Kategorien zugeordnet. Tre-
ten Schwierigkeiten bei der Einordnung der Daten in die Kategorien auf, wird gegebenen-
falls eine Uberarbeitung und Modifikation des K ategorienschemas notwendig.

Nach der Systematisierung des Materials sowie seiner Einordnung in bestimmte Katego-
rien werden in einem sechsten Auswertungsschritt die Daten innerhalb der jewelligen Ka-
tegorie sortiert. Dabei entwickelt sich eine verfeinerte Klassifikation, die sich interpretativ
und kontextspezifisch unter Zugrundelegung der alltagsweltlichen Interpretation der be-
fragten Beschéftigten vollzieht.**

Die Inhaltsanal yse wird mit einer Ergebnisaufbereitung beendet. Bei diesem siebten
Schritt werden die Ergebnisse in Richtung der Hauptfragestellung und unter Berlicksichti-

gung der erworbenen Hintergrundinformationen interpretiert. Dabei erfolgt die fall lber-

¥ vgl. Mayring, P. (1994), S. 76 ff., 83; Mayring, P. (1993), S. 88.
“%1n Anlehnung an Lamnek, S. (1989), S. 208; Mayring, P. (1994), S. 83.
“vgl. Modrow-Thiel, B. (1993), S. 139 f.; Osterloh, M./Tiemann, R. (1993), S. 95.
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greifende Generalisierung von Einzelaussagen (induktives VV orgehen) und die Entwick-

lung von Forschungshypothesen.

Abbildung 13 veranschaulicht das Auswertungsverfahren im Uberblick.

Systematisierung des Materials nach
beruflichem Status und Unternehmens-

zugehorigkeit
|

7

Deskreptive Auswertung der Interview
anhand des Gesprachdleitfadens
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Uberarbeitung und Modifikation
des K ategorienschemas
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Forschungsfragestellung und aus dem
Material heraus
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Markierung der Fundstellen
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Zuordnung der Daten in die Kategorien
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jeweiligen Kategorien
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Ergebnisaufbereitung:

Generalisierung von Einzelaussagen
und Entwicklung von Forschungs-
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Abb. 13: Der Ablauf der strukturierten Inhaltsanalyse.

Dadie Interviews anhand eines L eitfadens durchgefihrt werden, besteht - zumindest einge-

schrénkt - die Moglichkeit von quasi statistischen Aussagen. Diese Aussagen beziehen sich

PDF wurde mit FinePrint pdfFactory Pro-Prufversion erstellt. http://www.context-gmbh.de



http://www.context-gmbh.de

Managing Employahility 47

auf ganz einfache Haufigkeitsverteilungen (die meisten, viele, einige, wenige etc.), auf kausa-
le Beziehungen (Wenn-Dann-Aussagen) und auf Korrelationen (Wahrend-Aussagen).*

2.2.3 Ergebnisse der Hauptuntersuchung

2.2.3.1 Die Anforderungen an Employability

Auf der Basis der Literaturanalyse und der Befragung lasst sich Employability definieren as
die Fahigkeit fachliche, soziale und methodische Kompetenzen unter sich wandelnden Rah-

menbedingungen zielgerichtet und el genverantwortlich anzupassen und einzusetzen, um eine
Beschéftigung zu erlangen oder zu erhalten. Damit wird deutlich, dass die Beschaftigungsf&-

higkeit auch Einstellungen und Mentalitéten tangiert.

Der Begriff der Uberfachlichen Kompetenzen bzw. Schltsselqualifikationen, mit dem héufig
die soziaen und methodischen Kompetenzen sowie Personlichkeitsfaktoren zusammengefasst
werden, ist erst einmal unspezifisch und wenig differenziert. Fir ein Agieren und Entwickeln
ist jedoch eine Konkretisierung unbedingt erforderlich. Es gibt einige Auflistungen, welches
die beschéftigungsrelevanten tberfachlichen Kompetenzen sind. Die Hauptuntersuchung hat
folgendes Anforderungsprofil in Bezug auf Employability identifiziert:

Eine Person, die employable bzw. beschéftigungsfahig it,

ist fachlich kompetent, Fachkompetenz

ist aktiv und ergreift Initiative, erkennt und nutzt Chan- | Initiative

cen,

ubernimmt Verantwortung fur sich selbst, ihre Ent- Eigenverantwortung

wicklung und setzt sich Ziele,

“2\/gl. Barton, A.H./Lazarsfeld, P. F. (1993), S. 70.
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erkennt die Konsegquenzen ihres Handelns,

Unter nehmerisches Denken
und Handeln

ist fleildig und engagiert sich, Engagement
lernt kontinuierlich dazu und bleibt am Ball, Lernbereitschaft
ist fahig und bereit zur Zusammenarbeit, Teamfahigkeit

ist in der Lage, das, was sie meint und will, auszudri-

cken und zu Geltung zu bringen,

Kommunikationsfahigkeit

versetzt sich in andere hinein und hort zu,

Empathie,

Einfuhlungsvermobgen

behélt in ungewohnten bzw. belastenden Situationen

einen klaren Kopf,

Belastbarkeit

geht konstruktiv mit schwierigen Situationen und Miss-

Konfliktfahigkeit, Frustra-

erfolg um, tionstoleranz

ist offen fir Neues, ist neugierig, Offenheit, Veranderungsbe-

reitschaft

weil3, was sie kann und denkt regelméaRig Uber sich und | Reflexionsfahigkeit

ihre Beschaftigungsfahigkeit nach.

Die Auflistung der Uberfachlichen Kompetenzen fuhrt direkt zu der Frage ,, Wer verfugt Gber
ein solches Profil ?*. Schnell dréngt sich der Gedanke auf ,, ... und kann diese Person auch
Uber Wasser gehen...?* ,ist das der Ritter in der goldenen Ristung auf dem Schimmel?*. Um
ein umsetzbares, realistisches Bild von Beschéaftigungsfahigkeit zu bekommen, ist daher ein
anderer Blickwinkel von Néten. Selbstverstandlich wére es vermessen zu glauben, ein
Mensch koénne all die oben genannten Kompetenzen in optimaler Auspréagung besitzen oder
entwickeln. Hier zeigt sich die grundlegende Philosophie des Beschéftigungsfahigkeits-
Gedankens: , Den ersten Schritt zu tun und in Bewegung zu bleiben’ — das regelméldige Aus-
einandersetzen mit der eigenen Qualifikation und der kontinuierliche Ausbau aller relevanten
Kompetenzen stellen einen personlichen Entwicklungsprozess dar, der zu langfristiger Be-
schéftigungsfahigkeit fuhrt.
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Nicht selten ruft das Anforderungsprofil der Beschéftigungsfahigkeit auch Verwunderung
hervor, da das Vorhandensein der Uberfachlichen Kompetenzen a's selbstversténdlich angese-
hen wird. Ein Verweis auf die Humboldtschen Tugenden wird hier vielfach gemacht. Die
Hauptuntersuchung zeichnet jedoch ein gegenteiliges Bild. Esist durchaus nicht selbstver-
sténdlich, dass Beschéftigte diese Schltissel qualifikationen mitbringen. In fast allen Inter-
views wird der Unterschied zwischen dem Wunsch und der tatséchlichen Auspragung der
beschéfti gungsfahi gkeitsrel evanten Kompetenzen angesprochen. (An dieser Stelle wird auf
die Ergebnisse der grof3zahligen, reprasentativen Untersuchung zu Employability hingewie-
sen, die u.a. gewiinschte und tats&chlich vorhandene Schitissel qualifikation von Employability

miteinander vergleicht.*?

2.2.3.2 Chancen und Nutzen eines Employability M anagement

Die 6konomischen, technol ogischen, rechtlichen und (gesell schafts-)politischen Entwicklun-
gen machen Employability fir Unternehmen und fir den Einzelnen unumgéanglich. Die Un-

tersuchung identifiziert einerseits eine Reithe von Nutzenaspekten, die Unternehmen haben,

und andererseits den Mehrwert des Einzelnen.

a) Der Nutzen aus der Per spektive der Unternehmen

Bel der Thematisierung von Employability in Unternehmen lasst sich nicht selten eine eher

skeptische Grundhaltung beobachten. Die FOrderung der individuellen Beschéftigungsfahig-
keit wird primér als Mehrwert fir den Einzelnen angesehen, das Erkennen eines Zusammen-
hangs zur Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens fallt nicht selten schwer. Wie die folgen-

den Ausfiihrungen zeigen, ist dieser jedoch durchaus gegeben und nicht zu unterschétzen.

@ Schnellere Reaktionsgeschwindigkeit und Steigerung der I nnovationsfahigkeit
Unternehmen bewegen sich mehr und mehr in einem Umfeld, das durch eine explosions-
artige Vermehrung und gleichzeitig sinkende Halbwertzeit von Wissen und damit verbun-

den durch eine steigende V erénderungsgeschwindigkeit sowie zunehmende Komplexitét

“vgl.: Rump, J./ Eilers, S. (2005).
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gekennzeichnet ist. Um in einem solchen Umfeld bestehen zu kénnen und dauerhaft wett-
bewerbsfahig zu bleiben, missen viele Unternehmen zum einen Produkte und Dienstleis-
tungen anbieten, die sich durch Neuartigkeit und Hochwertigkeit von der Konkurrenz ab-
heben. Dies gilt vor allem fir Unternehmen, die in Landern mit hohem Lohnniveau be-
heimatet sind. Zum anderen verringert sich in einem solchen Kontext die Zeitspanne zwi-
schen Erfindung und kommerzieller Anwendung. Da sich der Lebenszyklus von Produk-
ten und Dienstleistungen verkirzt, missen Investitionen in Forschung und Entwicklung,
Produktion und Marketing schneller amortisiert werden. Dartber hinaus ist zu beobach-
ten, dass die Prozesse der Leistungserstellung zunehmend flexibler und kundenorientierter
werden. Kreative und wissensintensive Tétigkeiten nehmen in dem Mal3e zu, in dem der
physische Leistungsanteil abnimmt. Dabei unterliegt der Leistungserstellungsprozess

sténdig Veranderungen, die sich mit steigender Geschwindigkeit vollziehen.

Unter diesen Bedingungen stellt die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens einen we-
sentlichen Wettbewerbsfaktor dar. Innovationsfahigkeit hangt entscheidend von dem Wis-
sens- und Kompetenzstand der Mitarbeiter ab. Dabei spielt weniger der gesamte Wissens-
und Kompetenzstand eine Rolle, sondern vielmehr das erfolgskritische Wissen und die er-
folgskritischen Kompetenzen. Erfolgskritisch sind Wissen und Kompetenzen dann, wenn
sie einzigartig sind und / oder mal3geblich die Leistung beeinflussen.** Im Rahmen einer
sténdig steigenden V erdnderungsgeschwindigkeit variieren haufig die Anforderungen an
erfol gskritisches Wissen und erfol gkritische Kompetenzen. Um den hohen Anspriichen an
den Wissens- und Kompetenzstand sowie ihrer sinkenden , Lebenszeit’ gerecht zu werden,
bedarf es Mitarbeitern, die nicht reaktiv sondern proaktiv ihr Wissen und ihre Kompeten-
zen hinsichtlich Aktualitét und Relevanz Uberprifen und gegebenenfalls éndern. Verant-
wortung fur die berufliche Entwicklung, Flexibilitét, Fahigkeit, die Bedeutung des eige-
nen Handelns fir das Unternehmen zu erkennen sowie Lernbereitschaft gehdren zu den

entscheidenden Kernkompetenzen der Employability.

@ Wirtschaftlicher Nutzen
Verflgen Mitarbeiter Uber das dargestellte erfolgskritische Wissen und die Kernkompe-
tenzen der Employability, so treten sie im Kundenkontakt professioneller und kompeten-

ter auf. Als unternehmerisch denkende Menschen, die sich ihrer eigenen Kompetenzen

“ Unter Einzigartigkeit werden die Verfiigbarkeit am Markt sowie die Méglichkeit, Wettbewerbsvorteile zu
erzielen, verstanden. Als Leistungsbeeinflussung gilt der Einfluss auf Qualitét, Kosten und Zeit.
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und Fahigkeiten bewusst sind, wissen sie um den Wert der angebotenen Leistung und um
die Bedeutung ihrer Téatigkeit fur ihr Unternehmen. Sie reprasentieren den Arbeitgeber,
der ihre Employability und Weiterentwicklung férdert und fordert, stolz und sel bstbe-
wusst und tragen damit das positive Image aus ihrem Inneren nach auf3en. Esist erwiesen,
dass Mitarbeiterzufriedenheit positiv mit Kundenzufriedenheit korreliert! Auchim Leis-
tungserstellungsprozess driickt sich Mitarbeiterzufriedenheit in einer Steigerung der Pro-

duktivitat und Verbesserung der Qualitét aus.

@ Zunehmende Flexibilitat beim Personaleinsatz
Employability spielt nicht nur im Zusammenhang mit steigender Wissensintensitét eine
wichtige Rolle, sondern ermdglicht es Unternehmen auch, Mitarbeiter flexibler einzuset-
zen. Bei beschéftigungsfahigen Arbeitnehmern ist mit einer vergleichsweise niedrigen
Einarbeitungszeit zu rechnen. Widerstande gegen Veranderung der Arbeitsinhalte, des
Arbeitsablaufs, der Arbeitsbedingungen und des Arbeitsortes sind eher gering ausgepragt
—ganz im Gegentell: Mitarbeiter, die beschaftigungsfahig sind, fordern solche arbeitsbe-
zogenen Verénderungen ein, um beschéftigungsfahig zu bleiben. Arbeitsbezogene Veran-
derungen werden als mehr Chance und weniger as Risiko empfunden.

Darliber hinaus l&sst sich durch einen gezielteren Personal einsatz ein nicht unerhebliches
K osteneinsparpotenzial erzielen. So kénnen bei spiel sweise Produktionsspitzen in be-
stimmten Unternehmensbereichen durch eine temporare Umsetzung von Arbeitskraften
aus weniger ausgel asteten Bereichen abgefangen werden, wenn die Mitarbeiter entspre-
chend flexibel einsetzbar sind.

@ Steigerung der Attraktivitat des Arbeitgebers
Esist davon auszugehen, dass Unternehmen, die Employability as Wettbewerbsfaktor
betrachten, diese nicht nur fordern, sondern auch férdern. Die Férderung von Empl oyabi-
lity lasst sich dann als Faktor zur Steigerung der Attraktivitédt als Arbeitgeber einsetzen. Je
starker die Notwendigkeit, an der eigenen Beschéftigungsfahigkeit zu arbeiten, zu einem
Grundprinzip im Leben qualifizierter Arbeitnehmer wird, umso mehr wird die Unterstit-
zung eben dieses Grundprinzips auch am Arbeitsmarkt ein Wettbewerbsvorteil im Werben
um die gewtinschten High Potentials sein. Dartiber hinaus wird die Forderung von

Employability die Entscheidung eines Mitarbeiters, seine Arbeitskraft, sein Wissen und
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seine Kompetenzen diesem und nicht einem anderen Unternehmen zur Verfiigung zu stel-

len, positiv beeinflussen.

@ Entscharfung von Konflikten bei Personalanpassungs-Prozessen
Nicht zuletzt kann Employability zu einer Entscharfung im Downsizing-Prozess beitra-
gen. Durch die erhohte Flexibilitdt im Rahmen des Personal el nsatzes besteht eher die
Chance, Mitarbeiter in andere Unternehmensbereiche und Arbeitsfelder zu versetzen,
wenn dort Vakanzen bestehen. st die Moglichkeit der internen Personal anpassung nicht
gegeben bzw. ausgeschopft und sind die Effekte der weichen quantitativen Freisetzungs-
mal3nahmen eingeschrankt, bleibt nicht selten lediglich der Weg, sich von Mitarbeitern zu
trennen. Mitarbeiter mit einer hohen Ausprégung an Beschéftigungsfahigkeit haben eine
vergleichsweise hohe Vermittlungschance auf dem Arbeitsmarkt. Unterstiitzt ein Unter-
nehmen die Entwicklung von Beschéftigungsfahigkeit, wird sich dies auf das Image —
selbst im Zuge eines Personal abbauprozesses — positiv auswirken. Daneben beeinflusst
die Forderung von Employability und das damit verbundene Mal3 von Vermittel barkeit
auf dem Arbeitsmarkt die Motivation und das Commitment der im Unternehmen zuriick-
gebliebenen Mitarbeiter. Je grof3er die Chancen, auf dem Arbeitsmarkt einen neuen Job zu
finden, sind, und je stérker die Vermittelbarkeit der Betroffenen in neue Arbeitsverhéltnis-
se gefordert wird, desto positiver ist die Grundeinstellung der Zurlickgebliebenen zu ih-
rem Arbeitgeber und desto hoher ist deren Arbeitsmoral und —effizienz. Die Ausprégung
von , Survivor Sickness * und die damit einhergehenden negativen K onsequenzen halten

sich in Grenzen.

Employability bietet einen hohen Nutzen fir Unternehmen. Dieser Nutzen ist jedoch an eine
zentrale V oraussetzung geknipft: Unternehmen kénnen nur dann Nutzen aus der Beschéfti-
gungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter ziehen, wenn sie Employability fordern und férdern sowie
Bedingungen gestalten, die deren Entfaltung ermoglichen.

“ Der Begriff der , Survivor Sickness wurde von David M. Noer, Autor von ,, Healing the wounds: Overcoming
the Trauma of Layoffs and Revitalizing Downsized Organizations* (San Francisco, 1993) geprégt. Danach ver-
halten sich Mitarbeiter, die nach Downsizing-Prozessen im Unternehmen zurtick bleiben, nach bestimmten Mus-
tern. Geflihle der Wut dem Arbeitgeber gegentiber und Angst um den eigenen Arbeitsplatz, aber auch von
Schuld und Trauer, schlagen sich haufig in einer stark verringerten Einsatzbereitschaft und Motivation nieder. In
der Folge kann die Produktivitét nachhaltigen Schaden nehmen.
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b) Mehrwert ausder Perspektive des Einzelnen

Zwar gehort es auch zu den Aufgaben von Unternehmen, Employability zu fordern, einen
Grolieil der Verantwortung fur den Erhalt und die Entwicklung der Beschéaftigungsfahigkeit
tragt jedoch der Einzelne selbst — einerseits um den Erwartungen und Gegebenheiten seines
aktuellen Arbeitgebers gerecht zu werden, andererseits um jederzeit auf dem Arbeitsmarkt
auch fr andere Arbeitgeber bzw. Berufsfelder attraktiv zu sein. Welche Chancen und wel -

chen Nutzen lassen sich fur den Einzelnen konkretisieren?

@ Steigerung der Karrierechancen auf dem internen und externen Arbeitsmarkt
Beschéftigungsfahigkeit wird zu einem zentralen Vermoégenswert des Einzelnen und dient
letztendlich zur Absicherung in einer sich schnell wandelnden Arbeitswelt, in der Qualifi-
kation und erfol gskritisches Wissen mehr denn je dartiber entscheidet, ob der Einzelne zu

den Gewinnern oder Verlierern im Erwerbsprozess gehort.

Die von Innovation und Veranderung gepragte Arbeitswelt fordert das Aufgeben traditio-
neller , Sicherungsanker’ ebenso wie die kontinuierliche Auseinandersetzung mit der eige-
nen Beschéaftigungsfahigkeit und den eigenverantwortlich zu gestaltenden Karrierepfaden.
Arbeitnehmern, die sich diesen Herausforderungen stellen, eréffnen sich zahlreiche neue
Perspektiven und Chancen im Bezug auf die Entwicklung der eigenen Personlichkeit und
Beschéftigungsfahigkeit. Mitarbeiter, die sich as, Unternehmer in eigener Sache’ betrach-
ten, sehen vor allen Dingen ihre Beschéftigungsfahigkeit als wesentlichen Wettbewerbs-
faktor intern im Unternehmen und auf dem externen Arbeitsmarkt. Denn Arbeitnehmer,
die an ihrer Beschéftigungsfahigkeit arbeiten, treten den Anforderungen des Arbeitsmark-
tes mit einem hohen Mal3 an Anpassungsféahigkeit, Flexibilitét und Mobilitét gegentiber
und sind dadurch in der Lage, sich in immer komplexer werdenden Arbeitsumgebungen

zurecht zu finden.

@ Kontinuierliche Auseinandersetzung und Anpassung von Kompetenzen und Qualifika-
tionen
Der Erfordernis einer kontinuierlichen Auseinandersetzung mit der eigenen Beschéfti-
gungsfahigkeit fuhrt bei jedem Einzelnen zu einer zeitnahen und realistischen Einschét-
zung des eigenen Kompetenzrahmens und zur Einsicht in gegebenem Handlungsbedarf.

Dazu gehdrt auch eine verbesserte Einschatzungsfahigkeit beziiglich aktuell und kiinftig
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nachgefragter Kompetenzen und Fahigkeiten auf dem internen aber auch auf dem exter-
nen Arbeitsmarkt. So ermdglicht der Blick , Uber den Tellerrand’ des eigenen Unterneh-
mens hinaus Arbeithehmern einen Einblick in die Beschaftigungssituation in anderen Be-

rufszweigen und Branchen.

Unterstiitzt ein Arbeitgeber seine Beschéftigten aktiv in Erhalt und Forderung der
Employability, werden dem Einzelnen dadurch haufig Moglichkeiten der eigenen Ent-
wicklung aufgezeigt, die ihm zuvor nicht bewusst waren. Neben der kritischen Selbstre-
flexion leisten Sensibilisierungsmal3nahmen und professionelle Potenzial el nschétzungen
eine wertvolle Hilfestellung bel der Vergegenwartigung des eigenen Profils. Dazu gehort
auch, die eigenen Starken und Schwéchen besser einschétzen zu lernen und dadurch iden-

tifizierte Entwicklungsfel dern gezielt anzugehen.

@ Erhohung von Selbstbewusstsein und Eigenverantwortung
Das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen als, Sicherungsanker’ im Ar-
beitsleben lasst Arbeitnehmer die personliche Entwicklung als, Unternehmer in eigener
Sache’ beeinflussen und , vermarkten’. Das Aufgeben der , passiven Ergebenheit’ in Bezug
auf Veranderungen im eigenen Unternehmen und auf dem Arbeitsmarkt ermoglicht es, I-

nitiative zu ergreifen und die eigene Entwicklung in die gewiinschte Richtung zu lenken.

@ Gleichberechtigte Partnerschaftsbeziehung zum Arbeitgeber
Beschéftigungsfahige Arbeitnehmer sehen sich nicht langer in einem Abhéngigkeitsver-
haltnis, sondern vielmehr in einer , Win-Win-Situation’, in der beide Seiten von Erhalt und
Steigerung der Beschéftigungsfahigkeit profitieren. Das Aufwiegen von Treue und Loya-
litét auf Seiten des Mitarbeiters gegen die Zusage einer |ebenslangen Beschaftigung auf
Seiten des Unternehmensin Form eines, sozialen Vertrages' ist nicht mehr moglich. In
einem , psychologischen Vertrag' bindet der Arbeitgeber im Hinblick auf seine eigenen
Ziele die passenden Mitarbeiter fir einen definierten Zeitraum an sich, wahrend der Ar-
beitnehmer nur mit demjenigen Unternehmen einen Vertrag eingeht, das seine Kompeten-

zen aktuell nachfragt und vor allem wertschétzt.*®

% \/gl. Blancke, S.; Roth, C.; Schmid, J. (2000), S. 11-12 / Sattelberger, T. (2003), S. 64-66.
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2.2.3.3 Angste und Befiirchtungen im Zusammenhang mit Employability

Beschéftigungsfahigkeit geht nicht nur mit positiven Assoziationen und mit Nutzenwahrneh-
mungen einher. Mit ihr sind auch Befiirchtungen und Angste verbunden — sowohl auf Unter-
nehmensseite als auch auf Seiten der Mitarbeiter. Diese werden von nahezu allen Gesprachs-

partnern benannt.

a) Befurchtungen auf Seiten der Unter nehmen und Fuhrungskr éfte

Die Umsetzung des Employability-Gedankens geht mit vielfaltigen Anderungen einher. Viel-

fach bleiben derart umfassende V eranderungen nicht ohne Widerstand.

@ Machtverlust der Fihrungskréafte
Insbesondere fr die Fuhrungskréfte im Unternehmen stellt die Forderung von Eigenver-
antwortung und Selbstbewusstsein bei ihren Mitarbeitern einen Machtverlust dar. Zudem
sehen sich FUhrungskréfte durch diese Situation mit einer erhdhten Komplexitét und neu-
en Erwartungen an ihre Rolle konfrontiert. Nicht wenige Vorgesetzte fiihlen hier einen
enormen Druck, den Anforderungen gerecht zu werden. Sie reagieren mit Zurtickhaltung.
Einen Weg, der Zurlickhaltung von Fuihrungskraften zu begegnen, stellt das bewusste He-
ranfUhren an die Grundsétze und Philosophie vom Employability und das Aufzeigen des
Nutzens fur das Unternehmen und den Mitarbeiter dar. Dartiber hinaus kdnnen Ressenti-
ments dadurch reduziert werden, dass Fuhrungskréften bewusst wird, dass sie nicht nur
etwas verlieren, sondern auch selbst Nutznief3er sind und an ihrer eigenen Beschéftigungs-

fahigkeit arbeiten kénnen.

@ Zunahme der Komplexitat in Fihrung, Karrieremustern, Organisation und Vergu-
tungsstruktur
Zahlreiche Arbeitgeber sehen sich der Herausforderung nicht gewachsen, Mitarbeiter, die
sich als, Unternehmer in eigner Sache’ sehen und kontinuierlich an ihrer Beschéftigungs-
fahigkeit arbeiten mochten, an das Unternehmen zu binden. Sie furchten, einem unabl&s-
sigen Druck ausgesetzt zu sein, den beschéftigungsfahigen Mitarbeitern Entwicklungsper-

spektiven aufzuzeigen. Ein solcher Druck ist sicherlich vorhanden. Der Angst um diese
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Drucksituation kann jedoch entgegengehalten werden, dass beschaftigungsféahige Mitar-
beiter einen Nutzen fur das Unternehmen stiften, der ungleich hoher ist als die Aufwen-
dungen. Gerade darin, die eigenen Prozesse kontinuierlich tberdenken zu missen und
sich dem Arbeitnehmer als attraktiver Arbeitgeber zu prasentieren, liegt eine nicht zu un-
terschétzende Chance fur das Unternehmen. Denn die Positionierung auf dem internen
Markt spiegelt sich unweigerlich auch auf dem externen Markt und wirkt positiv auf das
Unternehmensimage. Zudem waére ohne beschéftigungsfahige Arbeitnehmer der Druck,

der sich aus den Mérkten und der Wettbewerbslage generiert, weitaus hoher.

@ ,Nach-aulRen-Entwickeln* der Mitarbeiter
Eine Reihe von Unternehmen aul3ern die Beflrchtung, ihre Mitarbeiter , nach drauRen’ zu
qualifizieren, also in deren Beschaftigungsfahigkeit zu investieren, ohne selbst von dieser
erhodhten Qualifikation zu profitieren, da die Arbeitnehmer sich dem externen Arbeits-
markt zuwenden. Diese Argumentationskette |&sst elne wesentliche Frage auf3er Acht.
Warum wenden sich die Mitarbeiter, die beschéftigungsfahig sind, anderen Arbeitgebern
zu? In einem Unternehmen, das Employability nicht nur fordert sondern auch unterstitzt
und férdert, wird sich mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit eine solche Beflrchtung nicht
bewahrheiten. Untersuchungen belegen, dass die Fluktuationsrate in Unternehmen, die in
die Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter investieren, geringer ist alsin solchen, die
sich diesen K onzepten noch verschlieBen.*” Ziel der Arbeitgeber muss es also sein, ,,...to
make their workforce , able to go, but want to stay’.“* In diesem Zusammenhang sei auch
erwahnt, dass es Unternehmen gibt, die bewusst die Moglichkeit einer , Abwanderung’ ih-
rer Beschéftigten in Kauf nehmen. Sie kénnen so fir bestimmte Zeitraume tber optimal
qualifizierte Arbeitnehmer verfiigen und gleichzeitig flexibler auf Kapazitétsschwankun-
gen reagieren. Des Weiteren kann eine, Abwanderung’ gezielt gesteuert werden, um ehe-
malige beschéftigungsfahige Mitarbeiter bel Kunden zu positionieren und eigene, unter-

nehmenstibergreifende Netzwerke zu knipfen.

@ Zunahme der Kosten
Ein weiterer h&ufig genannter Hinderungsgrund fur die Umsetzung von Employability-

Konzepten ist die arbeitgeberseitige Beflrchtung, sich damit immense Kosten aufzubtir-

“"Vgl.: Englert, S. (2002), S. 2.
“ Tamkin, P; Hillage, J. (1999), S. 54.
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den. Aufgrund dieser Beflirchtung findet isbesondere in konjunkturellen und strukturellen
Krisenzeiten eine intensivere Auselnandersetzung mit der Thematik erst gar nicht statt.
Hier sei nun die Frage erlaubt, ob ein Unternehmen auf die Forderung von Employability
verzichten kann. st es nicht eher so, dass es den technischen Neuerungen, inhaltlichen
Verénderungen und / oder erforderlich gewordenen Umstrukturierungen nicht mehr ge-
wachsen sein wird, wenn ein Unternehmen nicht bereit ist, die Beschéaftigungsfahigkeit
seiner Mitarbeiter zu erhalten und zu férdern? Darlber hinaus ist dem K ostenargument
entgegenzuhalten, dass die Integration des Grundgedankens von Employability weniger
einen Kostenfaktor darstellt as vielmehr die Bereitschaft zu kulturellen und organisatori-

schen Verdnderungen erforderlich macht.

@ Kulturveranderung
Dain Unternehmen haufig die Erfahrung gemacht wurde, dass V eranderungen zur Unter-
nehmensstrategie, -kultur, -politik oder-organisation mit Widersténden verbunden sind,
scheuen viele diese Konfrontation oder versuchen ihr mit den alten Instrumenten der
Macht und Hierarchie zu begegnen. Macht und Hierarchie jedoch sind nicht kompatibel
mit Employability.

Die Widersténde, die mit Veranderungen einher gehen, werden in vielen Unternehmen al's
hoch eingestuft. Dieses hohe Ausmal3 an Widerstanden lésst darauf schlief3en, dass die
Ausprégung an Beschéftigungsfahigkeit eher niedrig ist bzw. erst ein kleinerer Teil der
Arbeitnehmer sich mit seiner Beschaftigungsfahigkeit auseinander setzt und als,, employ-

able' gilt bzw. sich as,employable’ fuhlt.

Eine offene Diskussion um Angste und Befiirchtungen aus der Perspektive der Unternehmen
und Fuhrungskréafte ist wichtig. Nur, wenn diese Angste und Befiirchtungen im Unternehmen
thematisiert und diskutiert werden, besteht die Méglichkeit, ein tragfahi ges Empl oyability-

Konzept zu entwickeln und umzusetzen.

b) Angste seitens der Mitarbeiter

Der Wande! in der Arbeitswelt fuhrt bei vielen Arbeitnehmern zu Gefiihlen der V erunsiche-

rung und Hilflosigkeit. Digjenigen Beschéftigten, die sich nicht vorausschauend mit ihrer in-
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dividuellen Zukunft auf dem Arbeitsmarkt auseinander setzen und passiv abwarten, bisein
Impuls von auf3en an sie herangetragen wird, laufen Gefahr, an den Rand der Arbeitsgesell-
schaft gedriickt zu werden. Aus der Perspektive der Mitarbeiter lassen sich eine Reithe von

konkreten Angsten und Befiirchtungen beobachten.

@ Angst vor Unsicherheit und Arbeitsplatzverlust
Viele Menschen kdnnen sich nur schwer von dem Uber Jahrzehnte gewachsenen Modell
der Absicherung durch qualifizierte Erstausbildung und gezielte Berufs- und Arbeits-
platzwahl 18sen. Die Forderung nach dem Loslassen der durch eine bestimmte Tétigkeit
oder einen bestimmten Arbeitgeber definierten Sicherheit 16st dann ein Gefuihl der Hilflo-
sigkeit aus. Diese L uicke zwischen dem Wegfall der traditionellen , Sicherungsanker’ und
dem Annehmen des neuen , Sicherungsankers' Beschaftigungsfahigkeit resultiert unter
anderem daraus, dass die Wahrnehmung von , Sicherungsankern’ und das Sicherheitsemp-
finden durch Sozialisation gepragt sind. Einstellungen und Mentalitéten lassen sich somit
nicht von heute auf morgen @ndern, sondern bedirfen einer Entwicklungszeit bzw. ein-
schneidender Ereignisse, die den Prozess beschleunigen. Gleichzeitig wird die Fokussie-
rung auf die eigene Beschaftigungsfahigkeit vielfach noch nicht als, Sicherungsanker’

wahrgenommen.

@ Angst vor Uberforderung und dem , Burn-Out-Syndrom’
Wie bereits dargestellt, geht Beschéftigungsfahigkeit mit einem kontinuierlichen Lernpro-
zess einher. Dartiber hinaus wird ein immer htheres Mal3 an Flexibilitét und Mobilitét
eingefordert. Esist zu beobachten, dass flr einige Mitarbeiter dieser Prozess einer stetig
steigenden Drucksituation gleichkommt. Nicht jeder ist der Herausforderung gewachsen
und kann konstruktiv damit umgehen. , Was passiert, wenn ich nicht mehr kann?' ist eine
haufig gestellte Frage - eine ernst zu nehmende Frage, fir deren Beantwortung der Ar-

beitgeber aber auch die Sozia partner Sorgfalt aufwenden sollten.

@ Vermutung eines versteckten Arbeitsplatzabbaus
Sehr haufig wird von Seiten der Arbeitnehmer auch die Beflirchtung gedul3ert, dass
Employability lediglich mit Downsizing einhergeht. Sie gehen davon aus, dass die Diffe-
renzierung in beschaftigungsfahig und nicht-beschéftigungsfahig in der Regel eine Selek-
tion erwinschter und unerwunschter Arbeitnehmer impliziert. Dies bezieht sich nicht nur

auf die Angst vor Stellenabbau, sondern auch vor der Einschrankung personlicher Frei-
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réaume, der Zuweisung bestimmter Arbeitsplétze und der Verweigerung weiterer Qualifi-

zierungsmal3nahmen.

All diesen Angsten gilt es Rechnung zu tragen und ihnen durch ein gelebtes und authentisches
Employability-K onzept entgegen zu treten. Dartiber hinausist es fur die Steigerung von Ak-
zeptanz forderlich, wenn der Nutzen von Beschéftigungsfahigkeit fir den Einzelnen sichtbar

und spurbar wird.

2.2.3.4 Das K onzept des Employability Management

Die Interviews ergeben, dass die urspriinglich angedachte V orgehensweise, den kleinen und
mittel sténdischen Unternehmen die LAsungsansétze der Grof3unternehmen als, Best Practice’
vorzustellen und lediglich auf deren Stimmigkeit fur die KMU-Spezifik abzupriifen, sich
nicht realisieren lasst. Hintergrund ist u.a. die auRerst unterschiedliche Position der befragten
Unternehmen zum Thema Employability. So gibt es Grof3unternehmen, die sich niemals mit
der Thematik beschéaftigt haben ebenso wie kleine und mittel standische Unternehmen, die
Employability bereits vorbildlich in ihre tagliche Arbeit integriert haben. Damit wird deutlich,
dass Employability und die Férderung von Beschaftigungsfahigkeit erst einmal unterneh-
mensgrofRenunabhangig ist. Lediglich der finanzielle Spielraum zur Implementierung von
Fordermal3nahmen scheint eine Rolle im Rahmen der Unternehmensgrof3e zu spielen. Die
Untersuchung zeigt jedoch, dass wirkungsvolle Konzepte und Instrumente zur Unterstiitzung
von Employability nicht unbedingt kostenintensiv sind. Die Ergebnisse werden daher nicht
gesondert dargestellt, sondern anhand der als besonders bedeutsam ermittelten Handlungsfel-
der im Unternehmen erlautert.

a) Grundsitze

Ein Management-Konzept bedarf nicht nur erfol gskritischer Handlungsfelder, sondern auch
Grundsétze, die den Rahmen des Handelns definieren. Diese Grundsétze bilden die Anbin-
dung zur Unternehmenspolitik. Employability Management basiert auf finf Grundsétzen.

Diese sind
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das Prinzip der Ganzheitlichkeit,
das Prinzip der Integration,

das Postulat der Wirtschaftlichkeit,
der ethische Kodex sowie

< € £ K K

das Postulat des richtigen Zeitpunkts.

Das Prinzip der Ganzheitlichkeit

Ganzheitlichkeit bedeutet, dass ale relevanten Ebenen, Bereiche und Handlungsfelder be-
ricksichtigt werden. Eine ganzheitliche Unternehmenskonzeption sorgt fir eine normative
Sozialintegration ebenso wie fir eine adagquate Ausgestaltung von strategischen Elemen-
ten und operativen Handlungsfeldern. Die ganzheitliche Sicht von Unternehmen figt so-

mit Werte, Strategien und Handlungen zusammen.

DasPrinzip der Integration
Dieintegrative Komponente tragt der Erfahrung Rechnung, dass die Kombination von un-
terschiedlichen Ebenen, Bereichen und Handlungsfeldern zur Férderung von Employabili-

ty beitragt. Interdependenzen werden zudem gebihrend berlicksichtigt.

Das Postulat der Wirtschaftlichkeit

Das Postulat der Wirtschaftlichkeit bedeutet zum einen, dass Employability Management
auch unter Kosten-Nutzen-Aspekten gestaltet wird. Zum anderen wird damit zum Aus-
druck gebracht, dass Employability eine hohe wirtschaftliche Relevanz hat. Unternehme-
risch denkende Mitarbeiter sind sich ihrer eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen be-
wusst. Sie wissen um den Wert ihrer Leistung und die Bedeutung ihrer Téatigkeit fir das
eigene Unternehmen. Im Kundenkontakt treten sie dadurch kompetenter auf und représen-
tieren stolz und selbstbewusst den Arbeitgeber, der ihre Beschéftigungsfahigkeit fordert.
So tragen sie zu einem immensen Imagegewinn bel und erhthen mit ihrer professionellen
Leistung die Kundenzufriedenheit. Produktivitdtszuwéachse durch einen hohen Kompe-
tenzstand und erhdhte Mitarbeiterzufriedenheit und Effizienzsteigerung durch flexibleren

Personaleinsatz sind weitere wirtschaftlich relevante Auswirkungen von Employability.
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Der ethische K odex

» Wenn die Arbeitgeber weder die Vollzeitbeschaftigung noch die Sicherheit des Arbeits-
platzes mehr garantieren kénnen, die friher den normalen Sozialvertrag darstellten, kon-
nen sie dann nicht zumindest die Zusage geben, dass sie ihren Beschéftigten unter alen
Umstanden die bestmdglichen Mittel zusichern, beschaftigungsfahig zu bleiben, ihre F&-
higkeiten sowohl intern as auch im Falle einer unvermeidlich gewordenen Trennung zu
erhalten, um ihre Chancen auf einen Arbeitsplatz in einem anderen Unternehmen zu be-

wahren?*

Um dies zu erreichen, missen Arbeitgeber ihren Beschéftigten Unterstitzung bel Erhalt
und Entwicklung ihrer Beschaftigungsfahigkeit gewéhren, sie dartiber hinaus fur die
Thematik sensibilisieren und ihnen entsprechende Wege aufzeigen. Dazu gehdren z.B.

die Bereitstellung von Informationen Uber externe Ansprechpartner fir Qualifizie-
rung,

das Aufzeigen von Angeboten im Bereich Aus- und Weiterbildung,

die Forderung des Bewusstseins der Arbeitnehmer durch Auswertungsinstrumente
bezlglich der extern oder im Unternehmen erworbenen Fahigkeiten und Erfahrun-
gen,

die Vermittlung von Fahigkeiten des, Self-Management’ oder , Self-Marketing’,
die Unterstiitzung bei der Entwicklung eines Verstandnisses flr das organisatori-
sche und wirtschaftliche Umfeld, in dem die Beschéftigten derzeit tétig sind (in-

klusive des externen Arbeitsmarkts).

Esist unbestritten, dass es einem Arbeitnehmer leichter féllt, einen Weg zur Verbesserung
seiner Beschéftigungsfahigkeit einzuschlagen, wenn sein Unternehmen ihm eine Orientie-
rungs- und Unterstiitzungshilfe beztiglich des Status Quo und der Entwicklung seiner ei-
genen Fahigkeiten bietet.

Das Postulat desrichtigen Zeitpunktes
Unerlésslich fur den Erfolg von Mal3nahmen, die die Beschaftigungsfahigkeit fordern, ist
die Wahl desrichtigen Zeitpunktes. Nicht nur rickwirkend, also als Tell eines Sozialpla-

9 Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérot, P.; Pineschi-Gapenne, M.; Walwei, U. (2001), S. 89.

% v/gl.: Blancke, S.; Roth, C.; Schmid, J. (2000), S. 9/ Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérot, P.; Pineschi-
Gapenne, M.; Walwei, U. (2001), S. 84.
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nes, sondern vorausschauend und zukunftsorientiert mussen diese Aspekte ganzheitlich

und langfristig in das Unternehmenskonzept Eingang finden.>

Bereits bel der Einstellung neuer Arbeitnehmer sollte der Employability-Gedanke eine
entscheidende Rolle spielen. Hier die potenziellen Mitarbeiter ausschlief3dich nach Merk-
malen wie Zeugnisnoten als tauglich oder nicht tauglich fur eine bestimmte Stelle einzu-
stufen, ist eine zu kurzfristige Denkweise. Der vorausschauende Arbeitgeber erkennt es-
sentielle Eigenschaften in einem Bewerber, dessen Beschaftigungsfahigkeit er mittelfristig
durch begleitende Mal3nahmen ausbauen zu kdnnen glaubt. Auch in globaler Sicht sollten
Unternehmen Employability fordern, indem sie eine hdhere Akzeptanz beztiglich unkon-
ventioneller Erwerbsbiographien, die durchaus auch Zeiten der Arbeitslosigkeit beinhalten

konnen, entwickeln, um so zeitgemald mit der Arbeitsmarktsituation umzugehen.

Ein weiterer markanter Zeitpunkt ist das Ende der Probezeit, das die Moglichkeit bietet,
die erwartete Entwicklung der Beschaftigungsfahigkeit des neuen Mitarbeiters mit der tat-
séchlich eingetretenen abzugleichen und gegebenenfalls entsprechende Mal3nahmen zu

ergreifen.

Wahrend der arbeitsvertraglichen Beschéftigung im Unternehmen sollten alle im nachsten
Abschnitt aufgezeigten Handlungsfelder regel méaliig Anwendung finden. Jedes Unterneh-

men kann individuell weitere Meilensteine im Berufsleben seiner Mitarbeiter wéhlen, um

das Gespréch Uber Selbst- und Fremdbild beziiglich der Beschéftigungsfahi gkeit zu su-

chen und rechtzeitig entsprechende Anpassungsmalinahmen einzuleiten.

Auch wenn es die letzte Aktivitét ist, die ein Arbeitgeber seinen Mitarbeitern mit auf den
Weg geben kann, sollte er im Falle unvermeidbarer Entlassungen die Beschaftigungsfé-
higkeit noch einmal férdern, um die Positionierung auf dem Arbeitsmarkt zu erleichtern.
Mal3nahmen wie Anregungen zur beruflichen Neuorientierung, Hilfestellung bei drohen-
dem Arbeitsplatzverlust, individuelle Karriereberatung und Existenzgrindungsforderung
wirken unterstiitzend. Nicht nur den betroffenen Arbeitnehmern kommen diese Mal3nah-
men zugute. DarUber hinaus tragen sie auch in nicht zu unterschétzendem Mal3e zur Auf-
rechterhaltung der Moral der verbleibenden Mitarbeiter bei. Damit lasst sich die soge-

nannte , Survivor Sickness' reduzieren.>

*Lv/gl.: Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérot, P.; Pineschi-Gapenne, M.; Walwei, U. (2001), S. 107.
%2 \/gl.: Fischer, H. (2001), S. 160 — 169.
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b) Die erfolgskritischen Handlungsfelder von Employability M anagement

Durch die Verankerung von Employability auf normativer Ebene in der Unternehmenskultur
und in der Unternehmenspolitik sowie auf strategischer Ebene im Rahmen der Organisation,
der Fuhrung, der Personalentwicklung und der Karrieregestaltung findet eine Versachlichung
bzw. Ingtitutionalisierung statt. Es besteht dann kaum noch die Gefahr des, Einschlafens'.
Diese Gefahr besteht eher dort, wo das Engagement nur an Personen und Einzel aktivitdten
hangt. Verlassen diese Personen das Unternehmen und ist keine Nachfolge gefunden, die

ebenfallsin diesem Sinne agiert, werden i.d.R. die Aktivitéten reduziert oder sogar eingestellt.

Unternehmenskul tur

Fuhrung Organisation

Personal entwicklung Karrieremodelle

Abb. 14: die Erfolgskritischen Handlungsfelder des Employability Management

Die erfolgskritischen Handlungsfelder sind Teil des konzeptionellen Modells, das auf dem
Forschungsrahmen aufbaut (siehe Kapitel 2.2.1).

Das Handlungsfeld , Unternehmenskultur’

Die Unternehmenskultur - als die Gesamtheit aller in einem Unternehmen gemeinsam geleb-
ten Normen, Werte und Orientierungen — beeinflusst mal3geblich das Denken und Handeln
von Beschéftigten. Das Interesse und die Bereitschaft, beschaftigungsfahig zu sein, hat erst
einmal wenig mit Werkzeugen zu tun. Selbst innovative Instrumente bewegen keinen Be-
schéftigten dazu, sich mit seiner Beschéftigungsfahigkeit auseinander zusetzen, wenn er nicht
dazu bereit ist. Die Unternehmenskultur ist in vielen Unternehmen durch die Vermeidung von
Unsicherheiten und Risiken sowie durch die Rotation von Verantwortung geprégt. Nicht sel-

ten wird in diesem Zusammenhang auch von , Vollkasko-Mentalitdten’ gesprochen. Diese
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Werte stehen der Bereitschaft, sich as, Unternehmer in eigener Sache’ zu verstehen, der fir

sein Vermogen Wissen und Kompetenz verantwortlich ist, entgegen.

Eine Unternehmenskultur die Beschéftigungsfahigkeit fordert und fordert, zeigt sich vor a-

lem in folgenden Punkten:

Forderung der Ubernahme von Verantwortung,

Offenheit und Vertrauen,

Fehlertoleranz,

L eistungsorientierung,

Unterstiitzung von werteorientiertem und reflektiertem Handeln,
Wertschétzung der Mitarbeiter und ihrer Beitrage,
Unterstiitzung von Mobilitdt und Unabhangigkeit,

Forderung des Networking innerhalb des Unternehmens,

Positive Haltung zum Lernen.

Die Entwicklung der Unternehmenskultur in Richtung einer Employability-Kultur ist ein Pro-
zess, der sich nicht von heute auf morgen vollzieht und mit vielen Unwégbarkeiten verbunden
ist. Werte, Normen und Orientierungen mussen sich andern; es bedarf einer Anpassung der
Denk- und Handlungsmuster. Da eine V erhaltensanderung des Einzelnen nicht angeordnet

werden kann, ist lediglich eine Beeinflussung Uber Rahmenbedingungen mdglich.

Bevor die Unternehmenskultur in Richtung einer Employability-Kultur entwickelt wird und
Rahmenbedingungen verandert werden, ist eine Status-Quo-Bestimmung erforderlich. Ein
maogliches Instrument zur Visualisierung der bestehenden Unternehmenskultur stellt das Kul-
tur-Audit dar. Mit Hilfe des Kultur-Audits |&sst sich feststellen, wie stark die Variablen aus-
gepréagt sind. Die Ist-Analyse erfolgt auf zwel sich ergénzenden Wegen. Zum einen lassen
sich Uber eine direkte Analyse der Variablen Eindriicke Uber die unternehmenskulturelle Situ-
ation gewinnen. Zum anderen wird eine indirekte Analyse der Variablen Uber die Sammlung
und Auswertung von Aktionsmustern, Ritualen und spontanem Erfolgshandeln durchgefhrt.

Die Unternehmenskultur wird insbesondere in Geschichten sichtbar, die man sich erzahit.
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Anekdoten, Erzéhlungen Uber Erfolge und Misserfolge, Interpretationen und Deutungen von

Erei gnissen verdeutlichen, welche geheimen und offenen Spielregeln eine Rolle spielen.®®

Die Ist-Analyse der Unternehmenskultur ist ein Aspekt. Einen weiteren Aspekt stellt die Soll-
Situation dar. Um den Anderungsbedarf zu erfassen und der Entwicklung der Unternehmens-
kultur eine Richtung zu geben, ist es hilfreich, nicht nur einen Uberblick tiber die Ist-Situation

zu haben, sondern auch den Soll-Zustand der Kulturvariablen zu ermitteln.

Nach einer komparativen Betrachtung des Ist- und Soll-Zustandes stellt sich dann die Frage
nach Ansétzen, eventuelle Liicken zu schlief3en. Als effektive Methode zur Gestaltung einer
Employability-Kultur gelten Partizipationsmodelle.

Eine Employability fordernde Kultur kann durch Autonomie am Arbeitsplatz und Par-
tizipation in der Entscheidungsfindung geférdert werden. Die Mitarbeiter handelnin
einem solchen Kontext zunehmend eigenverantwortlich. Sie sind bestrebt, kreativ zu
sein und ihre Ideen in die Geschaftsprozesse einzubringen.

Dariiber hinaus kann eine umfassende Beteiligung der Beschéftigten bei der Entwick-
lung von Employability-K onzepten und — nstrumentarien kulturbeeinflussend sein.
Diese Art der Partizipation erhoht die Einsicht in die Notwendigkeit von Beschafti-
gungsfahigkeit fir den Einzelnen und fir das Unternehmen und steigert die Sensibili-

tét und Akzeptanz sowie die Motivation.

Zur Schaffung einer Employability-Kultur sind Partizipationsmodelle hilfreich und sinnvall,
aber nicht zwingend erforderlich. Unabdingbar ist jedoch, dass Employability Teil der Unter-
nehmenspolitik ist und damit zu einem Themawird, das in der Geschéftsfihrung fest veran-
kert ist. Wichtig sind die strategische Anknipfung, die Stimmigkeit des Handelns und die
Stimmigkeit der Strukturen und Prozesse. Dazu gehért auch die Aufdeckung von Widerspri-

chen.

Eine weitere Notwendigkeit ist eine offene und durchgangige Informationspolitik. So friih wie
maoglich und wo immer es vertretbar ist, sollte Wissen mit Arbeitnehmer-Vertretern und Mit-
arbeitern geteilt werden. Nur so kann es gelingen, Menschen aus der Passivitét zu holen, denn

der Einzelne wird nur dann bereit sein, Verantwortung zu Gibernehmen, wenn er Gber die ent-

%3 vgl.: Armutat, S. et a. (2002), S. 44f.
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sprechende Informationsbasi s verfiigt, um die Sinnhaftigkeit seines Handels erfassen zu kon-
nen. Dabei kommt eine besondere Bedeutung dem Verhalten der Fiihrungskréfte zu, die eine
Vorbildfunktion einnehmen und gleichzeitig ihre Mitarbeiter im Prozess der Gestaltung von

Beschaftigungsfahigkeit unterstiitzen.

DasHandlungsfeld , Fihrung’

Insbesondere die unmittelbaren V orgesetzten sind gefordert, auf die Beschaftigungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiter zu achten und diese zu fordern. Dies liegt darin begriindet, dass sie aufgrund
des taglichen und praxisnahen Kontaktes zu ihren Mitarbeitern einen sehr viel besseren Uber-
blick Gber deren Kenntnisse und Fahigkeiten, sowie tiber Bedarfe an Wissens- und Kompe-
tenzentwicklung haben al's bei spielsweise die Persona abteilung. Daraus leitet sich folgendes

Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte ab:

Gewahrung von Freirdumen

Forderung von Motivation

Ubertragung herausfordernder Aufgaben
Vorbildfunktion

,Loslassen-K onnen’

Vermittlung von Glaubwirdigkeit
Schaffen einer Wissenskultur

< € €K <K KKK

Gewahrung von Freiraumen

In einem immer flexibler werdenden Arbeitsumfeld 1asst sich Erfolg oder Misserfolg der
Mitarbeiter nicht langer Uber die Prasenz am Arbeitsplatz, sténdige Kontrollierbarkeit
und jahrelange Betriebszugehorigkeit bemessen. Vielmehr ist es die zielgerichtete Leis-
tung, verbunden mit der Bereitschaft zur sténdigen Weiterentwicklung, die honoriert
oder im negativen Fall auch sanktioniert werden sollte. Fir die Rolle der FUhrungskréfte
bedeutet dies eine sehr viel hthere Komplexitdt und auch einen gewissen Machtverlust.
Versucht eine Fuhrungskraft hingegen, ihren Machtanspruch zu sichern, ist die Forde-
rung von el genverantwortlichem Denken und Handeln bei Mitarbeitern nur bedingt
moglich. Ein zu enges Korsett an Bestimmungen und Regul ationen be- bzw. verhindert

dies. Stattdessen sollte der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern beziiglich der Aufgabenbe-
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waéltigung und —verteilung innerhalb eines ideal erwel se gemeinsam definierten Rahmens
Freiheitsgrade und Handlungsspielréume gewahren. Dies impliziert auch, die Individua-
litét jedes einzelnen Mitarbeiters zu akzeptieren und in die Gestaltung dieses Rahmens

einzubeziehen.

Auf der anderen Seite birgt die Gewahrung von Freiraumen die Gefahr, Mitarbeiter zu
sehr , sich selbst zu tiberlassen’ und ihnen damit das Gefiihl von Stabilitét und Sicherheit
zu nehmen. Hier ist die Fuhrungskraft gefordert, die richtige Balance zu finden, so dass
der Mitarbeiter in dem Bewusstsein agiert, bei Problemen und Hindernissen im Notfall
auf seine Fuhrungskraft zu gehen und sie um Unterstiitzung bitten zu kénnen.

Forderung der Motivation

Eine weitere wesentliche Anforderung, die Fuhrungskraften im Employability-Ansatz
zukommt, besteht darin, die Motivation ihrer Mitarbeiter zu fordern. Dies gilt fir kon-
krete Arbeitsauftrage oder Projekte ebenso wie fur den Fokus der weiteren beruflichen
Orientierung des Mitarbeiters. Das Motivationsmoment wird dabel insbesondere dann
zum entscheidenden Faktor, wenn der Mitarbeiter selbst nicht an seine Fahigkeiten oder
Entwicklungsmdglichkeiten glaubt oder wenn im Zuge von Verdnderungen Widersténde
auftreten. In diesem Zusammenhang kann auch das Fihren Uber Zielvereinbarung mit
einer konsequenten Einbindung des Mitarbeitersin die Zielformulierung ein sinnvolles

I nstrument sein.

Ubertragung her ausfordernder Aufgaben

Ein Weg, die Beschéftigungsfahigkeit der Mitarbeiter zu fordern, kann darin bestehen,
ihnen neue Herausforderungen zu bieten, an denen sie sich messen und weiter entwi-
ckeln kdnnen. Dabei gilt es, den fur den jewelligen Mitarbeiter geeigneten Weg zu er-
kennen und zu verfolgen. So kann es bei einigen Mitarbeitern angebracht sein, sie ge-
zielt an ihre Grenzen zu bringen und ihnen dadurch Potenziale aufzuzeigen, deren sie
sich selbst noch nicht bewusst sind. Die Starkung von Eigenverantwortung und Initiati-
ve durch die Ubertragung anspruchsvollerer Aufgaben kann jedoch auch zu einer Uber-
forderung des Einzelnen, verbunden mit der Gefahr des Ausbrennens und der Selbstaus-
beutung, fihren. Dessen sollte sich Fuhrungskraft bewusst sein und ein Gespir dafUr
entwickeln, welchen Grad von Verantwortung und eigenstandigem Handeln der Einzel-

ne zu leisten im Stande ist.
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Vorbildfunktion

Gerade im Bereich Employability ist die Fihrungskraft als Vorbild der beste Motivator.
Die Vorbildfunktion umfasst dabei das V orleben von Eigenverantwortung und Initiative
ebenso wie ein konsequentes, Sich-in-Frage-stellen’. Zeigt die Flhrungskraft sich stets
interessiert an Erhalt und Steigerung ihrer eigenen Beschaftigungsfahigkeit und spiegelt
dies auch an ihren Mitarbeitern, werden diese der Thematik ebenfalls offener und ver-

trauensvoller begegnen.

,Loslassen-K 6nnen’

Eine der grofiten Herausforderungen fir Fihrungskréfte, jedoch auch eine der wesent-
lichsten V oraussetzungen fir Employability im Unternehmen stellt die Fahigkeit dar,
Mitarbeiter ,um ihrer selbst willen’ zu fordern. Eine Fihrungskraft, die Employability
fordert und fordert, blockiert die berufliche Entwicklung ihrer Mitarbeiter nicht, indem
siesie,versteckt’ - auch wenn dies bedeutet, dass der weitere Weg des Mitarbeiters au-
Rerhalb der eigenen Abteilung oder des eigenen Unternehmens verlaufen wird. Sie ver-
mittelt ihnen vielmehr das Gefihl, dass ihr Engagement beztiglich des eigenen Fort-
kommens erwiinscht ist und auf Férderung und Unterstitzung stoft. Nur digjenigen
Vorgesetzten, die Talente ,um ihrer selbst willen’ férdern und auch ziehen lassen, wer-
den im Unternehmen zur , Fuhrungskraft of choice’ fur High Potentials und steigern da-
mit auch in der AufRenwirkung die Attraktivitét des Unternehmens als Arbeitgeber.

,Lodlassen’ darf allerdings auch nicht bedeuten, den Mitarbeitern das Gefuhl zu vermit-
teln, dassihre Person und Leistung a's gleichgiltig betrachtet werden — vielmehr sollte
sich das Verhdtnis zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter als gleichberechtigte Part-

nerschaftsbeziehung gestalten.

Vermittlung von Glaubwurdigkeit

Die Glaubwirdigkeit der Flhrungskraft gegentber ihren Mitarbeitern &uf3ert sich insbe-
sondere in einer Solidaritét, die sie mit ihrem Team verbindet. Nur in einer offenen und
toleranten Fuhrungskultur, in der Wiinsche und Beitrage der Mitarbeiter beachtet wer-
den und auch der Vorgesetzte sich der Kritik stellt und Konfliktfahigkeit beweist, kann
Employability gedeihen. Dazu gehort eine hohe Verbalisierungs-, Visualisierungs- und

V ernetzungskompetenz ebenso wie ein partnerschaftliches, kooperatives Miteinander.
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Dazu gehort auch, dass die Fihrungskraft damit umgehen kann, dassihre Mitarbeiter
gegebenenfalls in bestimmten Fachthemen Uber ein gréf3eres Know-how verfligen als
sie selbst. Ein weiterer bedeutsamer Aspekt in diesem Zusammenhang ist die Bereit-
schaft, zu gegebenen Versprechen zu stehen. Werden bei spiel swei se zugesagte Entwick-
lungsmal3nahmen , auf die lange Bank geschoben’, so ist mit einer kontinuierlich nach-

lassenden Motivation der Mitarbeiter zu rechnen.

Schaffen einer Wissenskultur

Einen weiteren wichtigen Aspekt stellt auch die Fahigkeit des V orgesetzen dar, Wissen
vermitteln und teilen zu kdénnen und auch eine Atmosphére zu schaffen, in der das Tel-
len von Wissen erleichtert wird und neue Ideen akzeptiert werden. Dartiber hinaus sollte
die FUhrungskraft soweit wie moglich Geschaftsentwicklungen und Unternehmenspoli-

tik transparent machen, um so die Unternehmenskultur zu transportieren.

In der Praxis scheitert ein solches Fihrungsversténdnis nicht selten an machtpolitischen
Zwangen und der Eigendefinition vieler Vorgesetzter. Daher ist es unerlésslich, insbesondere
die FUhrungskréfte mit dem Gedankengut der Employability vertraut zu machen und sie ent-
sprechend zu qualifizieren, um den Umgang mit der Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbei-
ter, aber nicht zuletzt auch mit ihrer eigenen Employability, zu verbessern und schrittweise zu

verinnerlichen.

Das Handlungsfeld , Organisation’

Ein Unternehmen, das zielgerichtete und praxisorientierte Beschéftigungsfahigkeit anbietet,
muss sich al's, Lernende Organisation’ mit durchléssigen und flexiblen Strukturen begreifen,
diedurch

die Gleichwertigkeit von informeller und formaler Struktur,

Entschei dungsbefugnisse, V erantwortlichkeiten und Handlungsspiel raume,
kurze und effiziente Informationskand e und Entscheidungswege,

so viele Schnittstellen wie unbedingt erforderlich und

< € £ K K

Flexibilisierung auf der operativen Ebene

gekennzeichnet sein sollte.
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Gleichwertigkeit von informeller und formaler Struktur

Zur Forderung von Employability muss es Mitarbeitern und Fihrungskraften moglich
sein, Uber die Grenzen des eigenen Fachgebietes und der Abteilung hinaus tétig zu
werden, wenn es im Interesse des Kunden und des Unternehmens als notwendig ange-
sehen wird. Dazu gehort auch die bewusste Forderung bereichsiibergreifender Projekt-
arbeiten und Kommunikationswege. Die informelle Struktur wird deshalb al's ebenso
wichtig eingestuft wie die formale, Networking zur zentralen Aufgabe aller Mitarbei-
ter und Flhrungskréfte.

Entscheildungsbefugnisse, Verantwortlichkeiten und Handlungsspielr aume

Eine Employability unterstiitzende Organisationsstruktur ist dartiber hinaus durch ei-
nen hohen Autonomiegrad und grofe Handlungsspi el rdume gekennzeichnet. Die Ver-
antwortung fur die Aufgabe und das Ergebnis wird auf den Mitarbeiter Ubertragen.
Die Delegation von Entscheidungsbefugnis und Verantwortung bedingt eine Verfla-
chung der Hierarchie. Ob die Verantwortung und Befugnisse von den Beschéftigten
angenommen werden, hangt entscheidend vom Entwicklungsstand der Unternehmens-
kultur ab. In einer Atmosphare, in der Mitarbeiter Angst haben, wegen Fehlern Mal3
geregelt zu werden, schdpfen sie den Handlungsspielraum nicht aus. Im Rahmen einer
Kultur, in der Fehler als Chance zum Lernen und zur gesteuerten Verbesserung sowie
als Ergebnis eines Kreativprozesses betrachtet werden, setzen sie hingegen ihr Wissen
um und generieren neues Know-how. So entwickeln sich an Arbeitsplétzen, die durch
ein hohes Mal? an Entschel dungsbefugnis, Verantwortlichkeiten und Handlungsspiel-
réaume gekennzeichnet sind, Lernfelder, in denen der Einzelne Beschaftigungsfahigkeit
erhalten und weliter entwickeln kann. Fur die Gestaltung der Arbeitsinhalte ergibt sich,

dass sie nicht nur einen hohen Autonomie-, sondern auch Autarkiegrad aufweisen.

Kurze und effiziente I nfor mationskanale und Entscheidungswege

Alsweiteres Kriterium einer im Sinne von Employability anzustrebenden Organi sati-
on gelten kurze, gut funktionierende Informations- und Entscheidungswege. Denn ei-
genverantwortliches und unternehmerisches Handeln ist nur dann moglich, wenn die
relevanten Informationen verflgbar sind und Entschei dungsprozesse nicht unnétig
verzogert werden. Kurze Informations- und Entscheidungswege lassen sich idealer-

weise in flachen Hierarchien mit Gberwiegend dezentralen Strukturen umsetzen. Kurze
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Wege um jeden Preis bergen jedoch die Gefahr, informellen Prozessen und dem sozia-
len Austausch innerhalb des Unternehmens den Raum zu nehmen, die fir ein vertrau-
ensvolles und offenes Miteinander unerlasslich sind. Hier gilt es, dierichtige Balance
zu finden und durch transparente und nachvollziehbare Prozesse, Abléufe und Aufga-
benverteilungen Glaubwurdigkeit zu schaffen.

So viele Schnittstellen wie unbedingt erforderlich

Kurze Informations- und Entscheidungswege stehen in unmittelbarem Zusammenhang
mit der Anzahl der Schnittstellen. Eine durchlassige und flexible Organisation bedingt
die Reduktion der Schnittstellen auf das Wesentliche. Die Notwendigkeit (nicht die
Mdglichkeit) von Zusammenarbeit und Kommunikation auf das organisatorisch we-
sentliche Mal3 ist darauf zurtickzufihren, dass der Aufwand, aus jeder Schnittstelle ei-
ne Verbindungsstelle zu machen ebenso grol3 ist wie die Gefahr, dass dies nicht ge-
lingt oder den Status von Zuféalligkeit erhalt.

Die Forderung nach einer Reduktion der Schnittstellen auf ein wesentliches Mal3 wi-
derspricht nicht dem Streben nach Zusammenarbeit und Austausch, das von einer
Employability fordernden Organisationsstruktur unterstitzt werden soll. Wenn esim
Interesse der heutigen und zukinftigen Aufgaben der Kunden und des Unternehmens
Ist, besteht nicht nur die Moglichkeit, sondern sogar die Erfordernis, miteinander zu

kommunizieren und zu kooperieren.>*

Operative Dimension

Neben der strategischen Dimension der Organisation spielt auch die operative Dimen-
sion der Arbeitsorganisation eine Rolle. Esist davon auszugehen, dass die Erosion des
,Normalarbeitsverhdtnisses Employability fordert. Dies geschieht nicht nur indirekt
durch veréanderte Flhrungsbeziehungen, sondern auch direkt durch die Flexibilisie-
rung der Arbeitsbeziehungen, Arbeitszeiten, Arbeitsorte, Arbeitsprozesse und Arbeits-
inhalte. Gerade flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortgestaltung bietet zahlreiche M 6g-
lichkeiten, die kontinuierliche Weiterqualifizierung von Mitarbeitern zu realisieren
und voranzutreiben. Denkbar wéaren hier Job-Sharing-Modelle, in denen zwei Arbeit-
nehmer sich einen Arbeitsplatz teilen, um sich in der dadurch ergebenden freien Zeit

ihrer Fortbildung zu widmen, aber auch Jahresarbeitszeitkonten, die mehrmonatige

*Vgl.: Rump, J;; Lau-Villinger, D. (2001), S. 32/ Pfiffner, M.; Stadelmann, P. (1999), S. 340.
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Qualifizierungszeitrdume ermoglichen. Dariiber hinaus unterstitzt die Flexibilisierung
der Arbeitsinhalte und Arbeitsprozesse die Wissens- und K ompetenzentwicklung.
Derartige Veranderungen erfordern und férdern Beschéftigungsfahigkeit. Zu verhin-
dern gilt esjedoch eine Zerfaserung und Zersplitterung durch zu viel Flexibilitét — auf
Stimmigkeit und Koordinierbarkeit der einzelnen Ablaufe und Arbeitsinhalte ist daher

besonderes Augenmerk zu richten.

Es wird deutlich, dass eine Organisationsstruktur, die Employability férdert, keine Priméaror-
ganisation sondern eine Sekundéarorganisation darstellt. Insbesondere in wissensintensiven
Unternehmen lasst sich diese Art der Sekundérorganisation gut mit der Primarorgani sations-

form der netzwerkartigen Strukturen und / oder Projektorgani sation kombinieren.

Das Handlungsfeld , Personalentwicklung’

Traditionelle Angebote beztiglich der Personal entwicklung richten sich meist auf eine einma-
lige Ausbildung und spezifische Weiterbildungen, die in Unternehmen in der Regel bedarfs-
orientiert angeboten werden. Bedarfsorientierung heif3t in diesem Zusammenhang, dass die
Weliterqualifizierung erst dann erfolgt, wenn ein Bedarf angemeldet oder ermittelt wird. Ein
zweiter haufiger Weg ist die Neu- oder Zusatzqualifizierung von Arbeitslosen durch den
Staat, die jedoch ebenfalls erst dann eingel eitet wird, wenn eine konkrete Notwendigkeit daftr
vorliegt. Des Weiteren ist in Unternehmen haufig eine — wenn auch unbewusste - Tendenz
festzustellen, Weiterqualifizierung insbesondere den Mitarbeitern zugute kommen zu lassen,

die ohnehin bereits Uber eine hdhere Qualifikation verfigen.

Personal entwicklung im Employability-Konzept verfolgt einen anderen, einen vorausschau-
enden Ansatz, in dem die Qualifikation des Einzelnen einer kontinuierlichen Uberpriifung
und Anpassung unterliegt, die sich nicht nur an konkreten Unternehmensbeduirf nissen oder
der Beschaftigungssituation ausrichtet, sondern auch an den aktuell und zukiinftig auf dem
Arbeitsmarkt nachgefragten Kompetenzen und Fahigkeiten. Dabel sind auch niedrig qualifi-
zZierte Arbeitskréfte in entsprechende Konzepte el nzubinden, daihnen am vehementesten der
Ausschluss aus der Erwerbsgesellschaft droht, wenn ihre Kenntnisse und Fahigkeiten nicht

mehr langer marktféhig sind.
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Die Initiative geht dabei sowohl vom Arbeitgeber als auch vom Arbeitnehmer aus, der nicht

die Rolle des passiven Konsumenten der Aus- und Weiterbildungsangebote annimmt, sondern

aktiv mitgestaltet. Die Bemuhungen beider Seiten sollten hier die Aktivitéten der jeweils an-

deren Seite stérken und vorantreiben. So kdnnen die Innovationsbestrebungen des Einzelnen

durchaus einen Beitrag zum Einsatz neuer Strategien im Unternehmen initiieren, wahrend der

Arbeitgeber seine Mitarbeiter gemal3 der langfristigen Unternehmensstrategie und Trends auf

den relevanten Markten entwickelt.

Die Employability-fordernde Personal entwicklung baut auf den Prinzipien

\V4

\V4

<

auf.

Forderung , lebenslangen Lernens’,

Delegation der Personal entwicklungsverantwortung auf die Mitarbeiter und direkten
V orgesetzten (Selbstentwicklung a's Folge des Subsidiaritatsprinzips),
Zielgruppendifferenzierung,

Fokussierung auf Uberfachliche Kompetenzen,

Integration unternehmens- und arbeitsbereichsbezogener Lernfelder

Die Forderung,lebenslangen Lernens

Lebenslanges Lernen impliziert das Aufrechterhalten des Lern-Spannungsbogens wéah-
rend der gesamten Berufstatigkeit und damit die Gestaltung eines kontinuierlichen
Lernprozesses. Aufgabe der Personalentwicklung ist esin diesem Zusammenhang, ei-
ne Lernkultur im Unternehmen zu schaffen, die die Lernmotivation und -kompetenz
der Mitarbeiter erhoht. Dazu gehort auch, die zeitlichen und réumlichen Bedirfnisse
der Lernenden zu berticksichtigen. So lasst sich Lernen als nattrlicher und immerwah-
render Prozess in unterschiedliche Lebensphasen integrieren. Darlber hinaus gilt es,
informell erworbene Kompetenzen, bei spiel sweise durch ehrenamtliches Engagement
oder durch Familienzeiten, ebenso als Teil der |ebenslangen Lern- und Erfahrungs-

entwicklung anzuerkennen wie formell nachweisbare Qualifikationen.

Die Delegation der Per sonalentwicklungsver antwortung auf die Mitarbeiter und
direkten Vorgesetzten (Selbstentwicklung als Folge des Subsidiaritatsprinzips)
Das Subsidiaritétsprinzip geht davon aus, dassin erster Linie der Mitarbeiter als min-

diges Subjekt mit eigenen Interessen und Zielvorstellungen fr seine Entwicklung ver-
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antwortlich ist. Der Vorgesetzte |eistet ihm dabel , Hilfe zur Selbsthilfe’. Die Persona-
lentwicklungs-Abteilung und andere professionelle Institutionen werden als dritte In-

stanz im Hintergrund aktiv.

Die Zielgruppendifferenzierung

Personal entwicklung sollte nicht [anger pauschal und undifferenziert sein. Stattdessen
sollte sie die Qualifikationen, Starken, Praferenzen und Interessen, Lebendaufe, Auf-
gabenbereiche und -inhalte etc. stérker beriicksichtigen. Dartiber hinaus gilt es darauf
zu achten, Personal entwicklung nicht nur fur ohnehin bereits gut ausgebildete Fach-
und Fuhrungskréfte voran zu treiben, sondern auch zielgruppenspezifische Angebote

fr geringer qualifizierte Mitarbeiter anzubieten.

Die Fokussierung auf tberfachliche Kompetenzen
Im Rahmen von Employability konzentriert sich die Personal entwicklung nicht nur auf
die Vermittlung von fach- und branchenbezogenen Kenntnissen sowie von fir einen
spezifischen Tétigkeitsbereich und Arbeitsplatz erforderlichen technischen Fertigkei-
ten. Dartiber hinaus stellt sie sich der Herausforderung, den Mitarbeitern eine breite
Basis auch an, Soft Skills' nahe zu bringen, die gerade im Hinblick auf Employability
von besonderer Bedeutung sind. Hier lassen sich insbesondere folgende Personal ent-
wicklungs-Themenbereiche anfihren, die zu den Kernkompetenzen der Employability
zahlen:

Initiative

Eigenverantwortung

Unternehmerisches Denken und Handeln

Engagement / Flei3/ Selbstdisziplin

Lernbereitschaft

Teamfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

Empathie

Belastbarkeit

Konfliktfahigkeit

Offenheit

Reflexionsfahigkeit
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I ntegration unternehmens- und ar beitsber eichsbezogener L ernfelder
Qualifizierung im Employability-Ansatz erfolgt nicht mehr primér durch Seminare
oder Outdoor-V eranstaltungen. Es geht vielmehr darum, dem Mitarbeiter im Rahmen
seiner taglichen Arbeit und / oder in gezielten Lernfeldern mit ziel gruppenspezifi-
schem bzw. individuellem Bezug eine Moglichkeit zur Weiterentwicklung zu bieten.

Solche Lernansétze sind beispielsweise™

Didog,

Veranderung der Arbeitsinhalte durch , Job Rotation’, , Job Enlargement’ oder , Job
Enrichment’,

Team- und Projektarbeit,

Coaching,

Mentoring,

Vermittlung von Best Practice und Best Process, z.B. in Form von Erfahrungsaus-
tauschgruppen, Vortragen oder Konferenzen,

Grol3gruppeninterventionen, wie z.B. Open Space Meetings oder Zukunftskonfe-
renzen,

Nachwuchsférderprogramme.

Allzu haufig falt in wirtschaftlich schwierigen Zeiten die Personalentwicklung als el -
ner der ersten Bereiche dem Rotstift zum Opfer — hierbei spielen Kosteneinsparpro-
gramme ebenso eine Rolle wie Personal abbau, der die Zeit fir personliche Weiterent-
wicklung stark reduziert. Ebenso zeigt sich bei Arbeitgebern haufig eine mangelnde
Einsicht in die Sinnhaftigkeit von Personal entwicklungsmal3nahmen fir Mitarbeiter,
die unter Umsténden recht schnell das Unternehmen wieder verlassen. Hier 1&sst sich
als Gegenargument anfhren, dass diese Mitarbeiter jedoch fur die Dauer ihrer Tétig-
keit im Unternehmen dieses durch optimale Leistungserbringung voran bringen. Die
oben aufgefuhrten Beispiele zeigen darUber hinaus deutlich, dass es sich bei Personal-
entwicklungsmal3nahmen, die durch praxisnahes Lernen zur Férderung der Beschéafti-
gungsfahigkeit beitragen durchaus nicht um kostspielige, extern eingekaufte Trainings
handeln muss. Vielmehr tragen integrierte und individuelle bzw. ziel gruppenspezifi-
sche Lernansétze erheblich zur Steigerung der Employability bei.

®Vgl.: Rump, J; Lau-Villinger, D. (2001); S. 45ff.
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Auch aufgrund der nicht ausschliefdlich unternehmensspezifischen Qualifizierung er-
scheint es zudem durchaus vertretbar, einen Teil der entstehenden Aufwendungen
durch den Mitarbeiter tragen zu lassen. Diese Beteiligung kann sowohl in Form von
Geld als auch in Form von Freizeit ausgestaltet werden. Esist damit zu rechnen, dass
viele Mitarbeiter dadurch ein Interesse an einer ziel- und zweckgerichteten Weiterbil-
dung entwickeln. Dartiber hinaus wird das Personal entwicklungsbudget entsprechend
entlastet, so dass das Unternehmen auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten in der

Lageist, die Beschéftigungsfahigkeit seiner Mitarbeiter zu fordern.

Dartber hinaus sind Weiterbildungskooperationen mit anderen Unternehmen oder
auch die Bildung von Uberbetrieblichen Netzwerken fir Modelle der , Cross-Job-
Rotation’ denkbar. Neben der Reduktion von Kosten hat dieser Ansatz den Vorteil,
dass der Mitarbeiter , Uber den Tellerrand des Unternehmens hinausschaut’, sich in
wenig vertrauter Umgebung und Arbeitskontexten bewegen muss sowie andere Abléu-
fe und Strukturen kennen lernt. Dies férdert den Umgang mit ungewohnten Situatio-

nen, Anpassungsfahigkeit sowie Flexibilitat.

DasHandlungsfeld , Karrieremodelle

Die Auffassungen dartiber, was , Karriere' bedeutet, gehen haufig weit auseinander. Jedes
Unternehmen, jajedes Individuum definiert diesen Begriff fur sich. Hat man Karriere ge-
macht, wenn man gewisse Statussymbole sein eigen nennt? Oder erst dann, wenn man eine
gewisse Fuhrungsspanne abdeckt? Oder zeigt sich Karriere vielleicht bereits darin, lénger als
die Kollegen zu arbeiten und einen hoheren Betrag auf dem Gehaltszettel vorzufinden? Eines
scheint jedoch klar — die vielfatigen Veranderungen der Arbeitswelt lassen auch den Karrie-

rebegriff nicht unberihrt. Er erféhrt eine Neuausrichtung insbesondere in zwei Aspekten:

\4 Der Infragestellung rein vertikaler Karrierepfade.
\4 Dem Wegfall der Fokussierung auf einen Arbeitgeber und ein Berufsfeld.

DielInfragestellungrein vertikaler Karrierepfade
Die Forderung nach flacheren Hierarchien, durchl&ssigen Organisationsstrukturen und
flexiblen Modellen der Arbeitsgestaltung macht rein vertikale Karriereentwicklungen

in Unternehmen immer schwerer realisierbar. Der klassische , Aufstieg’ bleibt nur ei-
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ner kleinen Gruppe vorbehalten, da Fihrungsebenen wegfallen und somit das Modell

der Karriereleiter vielfach von einer Kompetenzflache abgel 6st wird.

Betrachtet man vertikale Karrieremodelle vor dem Hintergrund der Employability, so
zeigt sich, dass sie der FOrderung der Beschaftigungsfahigkeit nicht dienen, sondern
diese eher behindern. Ein klassischer Karrierepfad, der von der Gruppenleitung Uber
die Abteilungsverantwortung schliefdlich zur Bereichdgleitung fuhrt, 1&sst dem Einzel-
nen wenig Raum fur den Blick , Gber den Tellerrand hinaus', sondern beschrankt ihn
immer stérker auf sein spezifisches Tétigkeitsfeld. Dartber hinaus sind nicht selten
weniger Fuhrungsqualitéten als vielmehr fachliche Qualifikation und Erfahrung Maf3-

stab fir die Beférderung verantwortungsvoller Leitungsfunktionen.

Es liegt auf der Hand, dass Employability einer neuen Gestaltung der Karrieremodelle
im Unternehmen bedarf. Dennoch gilt es zu bedenken, dass der vertikale Aufstieg eine
lange Tradition hat und zudem vielfach der Inbegriff von Karriereist: ,, Obwohl Titel,
Statussymbol e, Flihrungsebenen und -positionen sowie Stabstellen drastisch abneh-
men, ist die alte Programmierung nach ,, Késtchen und Stufen® aber noch schwer
|6schbar in den K dpfen verankert. Mentaler Wandel auf breiter Front ist angesagt.“*°
Horizontale Karrierepfade, die sich tber die Mitarbeit in unterschiedlichsten Projekten
oder aber das Einbringen von Expertenwissen in verschiedene Bereiche gestalten kon-
nen, férdern die Beschaftigungsfahigkeit des Einzelnen in erheblicher Weise. Sie ver-
langen ihm eine gewisse Flexibilitét ebenso ab wie die Fahigkeit, sich an unterschied-
liche Sachverhalte und Teamstrukturen anzupassen. Damit qualifizieren sie ihn auch
fir den Fall, dass er seine Karriereentwicklung in einem anderen Unternehmen fortset-
zen will oder muss — besser alsein rein vertikaler Aufstieg, der ihn stark auf sein Té

tigkeitsfeld fokussieren 1 &sst.

Doch wie l&sst sich nun eine horizontale Karriere im Unternehmen derart gestalten,
dass sie als Karriere empfunden und auch honoriert wird? Dazu ist eine neue Definiti-
on und konsequente Umsetzung von drel gleichberechtigten Karrierewegen erforder-
lich:

% Sattelberger, T. (1996), S. 90.
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— C

Fachkarriere

Flhrungskarriere

Projektkarriere

=

< =

Hoher Anteil rein
fachlicher Themen
Geringer Umfang an
Personalfihrungs-

/V erwaltungsaufgaben
Weiterentwicklung
Uber Fachaufgabe
Karriereschritte beru-
hen auf nachgewiese-
ner fachlicher Kompe-
tenz und &uf3ern sich
in erweiterten Hand-
lungsspielraumen und
Ubernahme steigender
Fachverantwortung

Aufgaben mit Fih-
rungsverantwortung
und Entscheidungs-
befugnis auf einer o-
berhalb der ausfihren-
den Mitarbeiterebene
angesiedelten Hierar-
chieebene
Weiterentwicklung
Uber Qualifikations-
und Leistungsstufen,
sowie Uber Zunahme
von Autoritédt und
Verantwortung

Ubernahme komplexer
und interdisziplinarer
Aufgabenstellungen in
Projekten (zeitlich be-
fristet)

Stufenweise Ubertra-
gung von Fach- und
Fuhrungsaufgaben
Weiterentwicklung
sowohl Uber vertikale
als auch uber horizon-
tale Karriereschritte
moglich

Abb. 15: Karrieremodelle (In Anlehnung an Friedli, V. (2002), S. 29ff.)

In einem wissensorientierten und innovativen Umfeld ist das Know-how der Mitarbel-
ter das wichtigste Vermogen des Unternehmens. Thre Karriere stellt somit im Ubertra-
genen Sinne die Vermogensentwicklung dar, die Fuhrungskraft fungiert als Vermo-
gensberater. In diesem Sinne muissen Karrieremodelle im Unternehmen so ausgestaltet
sein, dass es jedem Mitarbeiter moglich ist, in seinem individuellen Kontext, d.h. ge-
mal} seiner Veranlagung und Begabung Karriere zu machen. Eine Person, deren per-
sonliche Laufbahnplanung unweigerlich mit der Ubernahme von Fiihrungsverantwor-
tung gekoppelt ist, wird selbst bei entsprechender Entlohnung mit einer Fachkarriere
nicht zufrieden zu stellen und zu motivieren sein. Ebenso wenig tréagt es zur Verbesse-
rung der FUhrungskultur bei, Experten, die weder die soziale Kompetenz noch die
Neigung zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung in sich tragen, in eine solche

Rolle zu zwingen, nur weil sie den einzigen Weg zur Weiterentwicklung darstellt.

Kompetenzen zu erkennen und Mitarbeiter gemal3 ihrer fachlichen, sozialen oder me-

thodischen Talente zu férdern, muss Aufgabe zukunftsorientierter Personal entwick-
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lung und —fUhrung sein. Dabei sollte auch ein Wechsel zwischen den einzelnen Lauf-
bahnpfaden, d.h. eine radiale Entwicklung, durchaus zum Karrieremodell gehdren, um

so den Mitarbeitern immer wieder neue Perspektiven zu erdffnen.

Ebenso muss der beschriebenen tradierten V orstellung Rechnung getragen werden,
Karriere musse fur Andere nach auf3en hin sichtbar sein. Wenn der eindimensionale
hierarchische Aufstieg im Sinne von Employability nicht mehr gewiinscht oder im
Sinne der Unternehmensstruktur nicht mehr realisierbar ist, dann gilt es, den Status
und die Anerkennung, die gewisse Positionen oder Leitungsfunktionen mit sich brin-
gen, auf andere Weise zu gestalten. Herausfordernde Téatigkeiten und Lernfelder sind
bei spielsweise geeignet, auf anderer Ebene das Gefihl eines, Karrieresprunges' zu
vermitteln, ihn stolz auf seinen Arbeitgeber und sein Aufgabengebiet zu machen. Die
Bedeutung eines Mitarbeiters fir das Unternehmen |&sst sich auch Uber Statussymbole
visualisieren. Das Recht, einen ausgewiesenen Parkplatz sein eigen zu nennen oder
aber ein grofReres Biro zu beziehen, kann in zahlreichen Unternehmen ein nicht zu un-
terschétzendes Differenzierungsmerkmal darstellen. Gibt es keine betrieblichen Sta-
tussymbole, dann ist haufig zu beobachten, dass sich der Einzelne zu sehr darauf kon-
zentriert, fur sich selbst eine Form der Abgrenzung von anderen zu finden. Dies kann
bei spiel sweise Gruppenzugehdrigkeit sein. Ein ersatzloses Wegfallen von Hierarchie-
ebenen, verbunden mit einem erschwerten vertikalen Aufstieg ohne Aufzeigen, Aner-
kennen und Wertschétzen horizontaler Karrierewege fuhrt dazu, dass diese im Men-
schen verankerten Beduirfnisse nach Sichtbarkeit der eigenen Karriereentwicklung
nicht befriedigt werden. In vielen Féllen entwickelt sich daraus eine informelle Hierar-
chie im Unternehmen, in der die als unerlésslich empfundene Differenzierung gel ebt

wird.

Entscheidend bei der Einfiihrung der oben genannten Karrieremodelle im Unterneh-

men ist also inshesondere

0 ein eindeutiges Commitment der Unternehmend eitung zur Gleichwertigkeit al-
ler Karrierepfade sowie die Integration in das Geschaftsmodell,

0 eine gezielte Forderung von Mitarbeitern im Sinne ihrer Qualifikation fur
Fach-, Fihrungs- und Projektkarrieren,

o einVergitungs- und Anreizsystem sowie ene Unternehmenskultur, die erfolg-
reiche Projektumsetzung und fachliche Kompetenz ebenso honorieren wie eine

definierte Flhrungsspanne.
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Der Wegfall der Fokussierung auf einen Arbeitgeber und ein Berufsfeld

In Abhangigkeit von einer Arbeitswelt, die durch Briiche in den Erwerbsbiographien
und vielfaltige Tétigkeitsbereiche im Laufe eines Berufslebens gekennzeichnet ist,
werden Arbeitnehmer ihre Karriere in Zukunft globaler sehen (missen). Dies bedeutet
zum einen, dass sie sich nicht mehr auf ein eingeschranktes Berufsfeld konzentrieren
koénnen. Zum anderen wird esimmer schwieriger werden, sich einen bestimmten Kar-
rierepfad in einem bestimmten Unternehmen zum Ziel zu setzen. So hétte also in den
vergangenen Jahren der Karriereplan eines Jung-1ngenieurs folgendermal3en lauten
konnen: , Ich mochte innerhalb der nachsten finf Jahre einen der drei Konstruktionsbe-
reiche im Unternehmen al's verantwortlicher Leiter Ubernehmen.” Mit dieser Einstel-
lung beschrénkt er zum einen seine Beschaftigungsfahigkeit, da er eindimensional ei-
nen ganz bestimmten Weg verfolgt, zum anderen setzt er sich der Gefahr aus, bel dem
Verlust seines Arbeitsplatzes auch jegliche Perspektiven zu verlieren. In Zukunft muss
ein solcher Karriereplan vielmehr wie fol gt aussehen: ,Ich mochte innerhalb der
néchsten funf Jahre eine elgenverantwortliche Position inne haben, ein bestimmtes
Einkommen erzielen, in einem entsprechenden Arbeitsfeld mit einem bestimmten Mal3
an Entscheidungsbefugnissen und Verantwortlichkeiten arbeiten und mich im Pro-
jektmanagement weiter entwickeln.” - eine klare Zielrichtung, doch ohne Fixierung auf
ein bestimmtes Unternehmen. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von ,, Port-
folio-Laufbahnen® und ,, Mosaik-Karrieren®, die fir den Einzelnen eine Moglichkeit
darstellen, sich gemaf3 seiner individuellen Talente und Fahigkeiten zu entwickeln und

auch unterschiedliche Formen von Status und Funktion zu erleben.®’

In diesem Zusammenhang ist es Aufgabe des Unternehmens, dem Mitarbeiter das Ge-
fahl zu vermitteln, dass fir ihn bei entsprechender Eignung eine interne Karriere mog-
lichist, dass er aber auch Uber die Fahigkeiten verflgt, Karrierepfade in unterschiedli-
chen Branchen, bel unterschiedlichen Arbeitgebern und in unterschiedlichen Té&tig-

keitsfeldern einzuschlagen.

> Vgl. Sattelberger, T. (1999), S. 64.
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. FAZIT

Die explorative Studie bringt zum Ausdruck, dass Erhalt und Forderung der Beschéftigungs-
fahigkeit eine Aufgabe darstellt, der sich Arbeitgeber, Staat und Individuum gleichermal3en
annehmen mussen. Darlber hinaus wird deutlich, dass die Entwicklungen in Wirtschaft, Poli-
tik, Recht und Gesellschaft ein weiteres Aufschieben dieser Aufgabe nicht zulassen. Wettbe-
werbsfahigkeit und Innovationskraft auf Unternehmensseite und die Sicherstellung einer be-
friedigenden und existenzsichernden Beschaftigung auf Seiten des Individuums sind untrenn-

bar mit dem Thema Employability verbunden.

Die Untersuchung ergibt, dass Employability ein Bindel von Kompetenzen umfasst. In den
Interviews werden neben fachlicher Qualifikation folgende Schltissel qualifikationen identifi-

zZiert:

Initiative, Eigenverantwortung, unternehmerisches Denken und Handeln, Engagement,
Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Lernbereitschaft, Einfihlungsverméogen,
Belastbarkeit, Konfliktfahigkeit, Veranderungsbereitschaft, Reflexionsfahigkeit.

Dabel kommt es nicht darauf an, dass ein Beschéftigter sofort die optimale Ausprégung ent-
wickelt. Vielmehr ist die Philosophie,, Der Weg ist das Ziel* und die Einstellung ,,sich auf
den Weg zu machen* und sich mit dem Thema |ebenslange Beschéftigungsfahigkeit ausein-

ander zusetzen.

Fur den Einzelnen bedeutet die Sicherung seiner Beschaftigungsfahigkeit einen unablassigen
Prozess, der ihm neue Perspektiven nicht nur bel einem Arbeitgeber und in einem Berufsfeld,
sondern auf dem gesamten Arbeitsmarkt eréffnet. Zur Ausprégung eines Versténdnisses fur
die Notwendigkeit von individueller Beschéaftigungsfahigkeit erscheint es unerlasslich, bereits
in frihen Sozialisationsstationen und hier insbesondere in der schulischen Bildung gezielt auf
die Entwicklung der relevanten Schliisselkompetenzen hin zu arbeiten.

Die explorative Studie verdeutlicht zudem, dass mit Employability zum einen Nutzenaspekte
generiert und zum anderen mit Angsten und Befiirchtungen verbunden ist. Die Nutzenbe-
trachtung l&sst erkennen, dass nicht nur Arbeitnehmer sondern auch Arbeitgeber von einer
gel ebten Employability-Kultur profitieren. Fir das Unternehmen bedeutet die Forderung der
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Beschéftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter eine Investition in ihre organisationale Wissensba-
sis, diein Zeiten eines zunehmenden Wettbewerbs- und Innovationsdrucks eine immer héhere
Bedeutung erlangt. Darliber hinaus ermdglicht sie ihnen einen Vorteil bei der Rekrutierung
von High Potentials sowie einen flexibleren Mitarbeitereinsatz, der nicht zuletzt in Krisenzei-
ten von Bedeutung ist. Downsizing-Prozesse kdnnen in der Folge derart gestaltet werden, dass
auch die Moral der zurtickbleibenden Beschéftigten gefestigt bleibt und das Unternehmens-
image nicht in Mitleidenschaft gezogen wird. Fir den Einzelnen bedeutet die Sicherung sei-
ner Beschaftigungsfahigkeit einen unablassigen Prozess, der ihm neue Perspektiven nicht nur
bei einem Arbeitgeber und in einem Berufsfeld, sondern auf dem gesamten Arbeitsmarkt er-
Offnet.

Im Hinblick auf Angste und Befiirchtungen l&sst sich feststellen, dass Arbeitgeber kritisch das
K osten-Nutzen-Verhdltnis betrachten. Nur langsam setzt sich die Erkenntnis durch, dass der
Aufwand und die Gefahr einer , Qualifizierung nach auRen’ vergleichsweise gering, der lang-
fristige Zugewinn an Know-how und Flexibilitét daftr aber umso héher ist. Auf Mitarbeiter-
seite sind Angste sichtbar, die vor allem auf eine mogliche Uberforderung zuriickzufiihren
sind. Zwar ist mehr und mehr Arbeitnehmern bewusst, dass eine, gute’ berufliche Erstausbil-
dung und eine gezielte Berufs- und Arbeitsplatzwahl keine Sicherheit mehr garantieren, den-
noch fallt esimmer noch schwer, die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen als alleine si-
cherheitsgebend zu betrachten. Darber hinaus haben nicht wenige Mitarbeiter die Befiirch-
tung, dem kontinuierlichen Lernprozess nicht gewachsen zu sein. Hier bedarf es der Unter-

stitzung und sozialen V erantwortung der Unternehmen und vor allem der Sozial partner.

Die Forderung und Forderung von Employability im Unternehmenskontext erfordert einen
ganzheitlich-integrativen Ansatz. Dieser ganzheitlich-integrative Ansatz ist unerlasslich, um
alle fur den Unternehmenszweck und —erfolg relevanten Handlungsfelder in die employabili-
tyorientierte Umsetzung zu integrieren. Dabel spielt das individuelle Kénnen und Wollen eine
ebenso grof3e Rolle wie das von der Unternehmensseite geprégte Durfen und Sollen. Zum
anderen ist eine systemische Denkweise zu bevorzugen, die zundchst auf normativer Ebene
das Gedankengut der Employability zu einer unternehmensweiten Vision werden l&sst. Nach
einer Konkretisierung dieser Vision auf strategischer Ebene in den Managementsystemen
wird der so entstandene Handlungsrahmen in praxisorientierten Instrumenten und Verhal -

tensweisen operationalisiert.
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Unterzieht man die Handlungsfelder im Unternehmen einer ndheren Betrachtung, so erscheint
es laut Untersuchung unerlsslich, Beschéftigungsfahigkeit insbesondere im Bereich der Un-
ternehmenskultur, der Fiihrung und Organisation, aber auch in Karriere- und Personalent-
wicklungssystemen zu einem festen Bestandteil des strategischen Vorgehens zu machen. Die
Forderung der Employability l&sst sich nur in einem Umfeld realisieren, in dem Werte, die
von der , Vollkasko-Mentalitét’ abriicken und die Bereitschaft zum , Unternehmer in eigener
Sache’ forcieren, verankert sind. Flhrung bedeutet hier nicht standige Kontrolle, sondern ei-
nen glei chberechtigten Umgang. Organisationsstrukturen sind nicht durch starre Hierarchien
gekennzeichnet. Stattdessen spielen Transparenz und Flexibilitét eine Rolle. Karrierewege
werden nicht langer linear und rein vertikal verlaufen, sondern immer stérker auch horizontal.
Der Mitarbeiter ist im Bereich der Personal entwicklung nicht langer passiver Konsument, er
ist Mitgestalter einer differenzierten und vorausschauenden Forderung der eigenen Kompe-

tenzen.

Employability-orientierte Ansitze sind nicht selten auch mit Befiirchtungen und Angsten ver-
bunden. Die Befurchtungen der Arbeitgeber beschaftigen sich insbesondere mit einer kriti-
schen Kosten-Nutzen-Abwagung. Nur langsam setzt sich die Erkenntnis durch, dass der Auf-
wand und die Gefahr einer , Qualifizierung nach auRen’ vergleichsweise gering, der langfristi-
ge Zugewinn an Know-how und Flexibilitét dafir aber umso hoher ist. Fir die Arbeitnehmer
gilt ein @hnliches Prinzip. Viele kdnnen sich nur schwer von dem Uber Jahrzehnte gewachse-
nen Modell der Absicherung durch qualifizierte Erstausbildung und gezielte Berufs- und Ar-
beitsplatzwahl 16sen und lernen erst allmahlich, ihre eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen

als ebenso sicherheitsgebend zu akzeptieren.

Abschlief3end 18sst sich sagen, dassim Zentrum der Bestrebungen zu Erhalt und Steigerung
der Beschéftigungsfahigkeit eine zielgerichtete und ganzheitliche Konzeption stehen muss,
die Angsten und Hindernissen auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite ebenso Rechnung tragt
wie tradierten Strukturen und Systemen, die ihre Umsetzung hemmen. Denn Employability
darf nicht langer ein Schlagwort bleiben, dem keine konkreten Taten folgen. Insbesondere
Grof3unternehmen haben sich in den letzten Jahren verstarkt mit dieser Thematik auseinander
gesetzt und betonen, dass sie die Beschéftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter als essentielles
Entwicklungsziel und unerlasslichen Baustein fir die Zukunftsfahigkeit ihres Unternehmens
ansehen. Leider zeigt sich vielfach, dass die Rhetorik in diesen Fallen noch héufig die Praxis
Uberwiegt. Die konkreten Mal3nahmen, die viele Unternehmen ergreifen, sind teils unzurei-
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chend, teils laufen sie aber auch unkoordiniert ab, so dass sie die Beschaftigungsfahigkeit des
Einzelnen nicht wirklich fordern oder erhalten kdnnen. Zudem liegt der Fokus haufig zu stark
auf den hoch qualifizierten Mitarbeitern, bel denen am schnellsten ein profitables und nach
auf3en sichtbares Ergebnis erzielt werden kann. Im Sinne auch der gesellschaftlichen Ver-
pflichtung muss es jedoch auch Ziel sein, nicht nur die High Potentials sondern ebenso digje-
nigen Beschéftigten zur Entwicklung ihrer Employability zu motivieren, die aufgrund einer
geringeren Qualifizierung durch das Raster des Arbeitsmarktes zu fallen drohen. Wie auch in
vielen anderen Bereichen wird der primére Erfolgsfaktor die Zeit sein. Neue Denk- und Hand-
lungswei sen werden sich bewdahren und beweisen miissen, bevor sie endgultig ihre Daseinsbe-

rechtigung erhalten kénnen.
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1. Fragebogen der Voruntersuchung , Employability M anagement*

A

Allgemeine Unter nehmensdaten

Name und Sitz des Unter nehmens (optional)

Branche
Mitar beiter zahl
B
Begrifflichkeiten
1 Ist Ihnen der Begriff ,, Employabi-
lity* oder , Arbeitsmarktfitness" [] [
bekannt? JA NEIN
(Zutreffendes bitte ankreuzen)
1.1 Fallsja, woher ist Ihnen
dieser Begriff bekannt? [ Biicher / Fachzeitschriften
[ Internet
[ Kongress/ Tagung / Seminar
[ Durch andere Unternehmen
[ Durch Mitarbeiter

[ Sonstige Quellen

(Zutreffenues uiue anmieuzer, viennaone nunygen sind
maglich)

12 Fallsja, erachten Sie diesen
Ansatz fir sinnvoll

- fir KMU dlgemein,
- fur 1hr Unternehmen

bzw. |hre Branche

Bitte begriinden Sie lhre
Antwort kurz.

L] L]
A NEIN
[ ]
A NEIN

(Zutreffendes bitte ankreuzen)

PDF wurde mit FinePrint pdfFactory Pro-Prufversion erstellt. http://www.context-gmbh.de



http://www.context-gmbh.de

Managing Employahility

90

2. Wurden bzw. werden in lhrem
Haus ber eits K onzepte eingeset zt,
die Sie dem Themenbereich
Employability zuordnen wiirden?

[] []
JA NEIN
(Zutreffendes bitte ankreuzen)

21 Fallsja, welche?

2.2 Falls nein, welche Schwer-
punkte wiirden Sie setzen
wollen?

men?
(In diesem Fall bitte Name und Anschrift Ihres
Unternehmens angeben)

C
Ausblick
Waéren Siedaran interessiert, als K ooper ati-
onspartner an dem For schungspr oj ekt [] ]
, Employability Management* teilzuneh- JA NEIN

(Zutreffendes bitte ankreuzen)
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2. Interviewletfaden zur Hauptunter suchung

1. Allgemeine Angaben

Mitarbeiterzahl:

Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit:
Durchschnittsalter der Belegschaft:
Branche:

Beschéftigung mit Employability:
Gesprachspartner:

2. Rahmenbedingungen / unter nehmensexter ne Per spektive

Fur Unternehmen und Individuum relevante gesellschaftliche Rahmenbedingungen
0 Forderliche Faktoren:
0 Hemmnisse:

Fur Unternehmen und Individuum relevante wirtschaftliche Rahmenbedingungen
0 Forderliche Bedingungen:
0 Hemmnisse:

Fur Unternehmen und Individuum relevante politische Rahmenbedingungen
0 Fordernde Bedingungen:
0 Hemmnisse

Fur Unternehmen und Individuum relevante rechtliche Bedingungen
0 Fordernde Bedingungen:
0 Hemmnisse

Bezug des Kunden zum Employability-K onzept
3. Definition: Wasist Employability?

4. I nter ne Unter nehmensper spektive

Auswirkung der Rahmenbedingungen auf das Unternehmen

Handlungsfelder
0 Unternehmenskultur
Unternehmensphil osophie
Unternehmenspolitik
Unternehmensf iihrungsgrundsétze / M anagementsysteme
Fuhrungssystem
Organisationssystem:
Personal entwicklungssystem
Karrieresysteme
Vergutungssystem / Anreizsystem

O O0OO0OO0OO0OO0O0o0OOo
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o Controllingsystem
Angste und Befiirchtungen auf Unternehmensseite

Chancen fur das Unternehmen

5. Mitarbeater

Menschenbild eines ,employable’ Mitarbeiters
Angste / Befiirchtungen auf Mitarbeiterseite

Chancen fur die Mitarbeiter
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