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Grafik 1

Soziodemografische Entwicklung

Stichdatum:
31. Dezember 1998

managements auf die Unternechmens-
strategic. Zur Lenkung der Personalbe-
darfsdeckung dient cin Instrumenten-
mix, der sich nach den internen Rah-
menbedingungen der Unternehmung
richtet
Nicht lenkbar sind die sozio-kulturel-
len Rahmenbedingungen. Fur das strate-
gische HRM stellt sich die Herauslorde-
rung, mit welchen Miueln diesen exo-
genen Kriterien begegnet werden soll
» Seit 20 Jahren ist bekannt, dass sich
anfangs des neuen Jahrhunderts der
«Pillenknick» beim erwerbsfahigen
Alter auswirken wird (vel. Grafik 1)
Den HRM-Strategen muss es nach-
denklich stimmen, wenn dies in ab-
soluten Zahlen ausgedruckt wird: Im
Zwolf-Jahres-Vergleich reduziert sich
der Anteib-der 20- bis 30jahrigen von
34.6% aul 20.7%. Somit
innerhalb der nachsten vier Jahre
190000 Berufsleute und Hochschul-
abganger weniger in das Erwerbs-

werden

leben eintreten

Guello: BFS

= Grafik 2 refllekuert die Kandidaten-

werthaltungen aus verschiedenen
Wirtschaltsregionen. Die signifikante
Favorisierung von immateriellen Wer-
ten ist fur europaische Arbengeber
cine Herauslorderung, das eigene An-
gebot zu uberdenken und optimal zu
kommunizieren

# Schliesslich provozieren Konjunkuur-
schwankungen kausale Auswirkungen
aul das Angebot von qualifizierten Ar-
beitskraften, da Nachirageausschlage
entsprechende Fluktuationsraten ge-
nerieren. Privilegiert ist, wer die Ar-
beusplatzaurakuvitat fur das beste-
hende Personal wie auch lur Kandi-
datinnen und Kandidaten in Form
von Perspektiven kommunizieren
kann.

Das Konzept:

Vernetzung von Wissenstransfer
und Personalentwicklung

Als Arbeitstitel fur das Prozessmo-
dell wurde Know-how-, Expertise- und
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Experience-Preservation mit dem sinn-
gemassen Karzel KEEP gewahlt. Grafik 3
zeigt das Funktionsprinzip: Senior- und
Junior-KEEP-Mitglieder stehen in einer
symbiotischen Wechselbeziehung. In
dieser bringen beide Seiten ihr Fahig-
keitskapital ein und profitieren gegen-
seitig voneinander. Den Teilnchmern
bieten sich durch cine qualitativ er-
weiterte Tatigkeit neue Perspektiven
Die Sentormitglieder agieren als Mi-
schung von Mentor und Coach ohne
Weisungsbefugnis gegentber den Ju-
niormitgliedern. Sie werden als Trager
von unternchmensspezifischem Wissen
und Gespir aus dem bestehenden Per-
sonal identifiziert, wobei Alter und
Funktion eine untergeordnete Rolle
spiclen. Thre Selektion erfolgt durch ein
Verfahren, welches die Erfullung von
Rahmenbedingungen voraussetzt, auf
cine Beurteilung von a-priori-Merkma-
len verzichtet und die personlichkeits-
bezogenen Kriterien stark gewichtet
Die Juniormitglieder werden als Nach-
wuchsfuhrungskrafte rekrutiert. Sie un-
terstehen disziplinarisch dem direkien
Linienvorgesetzten. Dieser gibt auch die
KEEP-spezihischen Ziele vor. Standort-
bestimmungen in vorbestimmten Inter-
vallen erlolgen unter Einbezug aller Be-
teiligter und dienen als Feedback far
die Formulierung von neuen Projekt
zielen. Die Selektion erfolgt konven-
tionell fur externe Junior-KEEP-Kan-
didaten nach den Gepflogenheiten des
Unternehmens. Far die Selektion der
mternen Nachwuchsfuhrungskrafte bie-
tet sich ein Screeningverfahren an, Ei-
nerseits werden dadurch subjektive For-
derungsvorschlage durch die Linie kom-
pensiert (nach empinschen Studien sind
mehr als 50% der Nomunierungen durch
Linienvorgesetzte  sympathiebedingt)
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Anderseits werden durch emn Screening
auch diejenigen Kandidaunnen und
Kandidaten erfasst, die abgesehen von
starken Ellenbogen vieles mitbringen.
was zur Ausubung einer Kaderfunktion
vorausgesetzt wird

Prozessaktivitaten

als variable Grossen

Die Zeitdauer und die Intensitat des
KEEP-Engagements sind variable Gros-
sen und werden situativ angepasst
Grafik 4 zewgt emen klassischen Pro-
zessablaul: Das Juniormitglied uber-
nimmit sukzessive operationelle Ver-
antwortung, um sich nach Erreichen
von t* vollstandig semer Tatigkeit ge-
mass Stellenbeschreibung zu widmen,
Bis zu diesem Zeitpunkt begleitet ihn
emn Sentormitglied als Mentor/Coach
Die nachlolgenden Fallbeispiele zeigen
das praxwsorientierte Umsetzen dieses
Ansatzes:

Fritz Strahle, 52jahng, ist nach einer
techmschen Berulstehre in das Unter-
nchmen Normatech eingetreten. Nor-
matech AG ist ein etablierter Anbieter
von mechamschen Baugruppen, die sich
durch em anustatisches Verhalten aus-
zeichnen. Strahle profilierte sich bald
eimal als Spezialist fir Einzelanferti-
gungen nach Kundenwinschen. Nach ei-
ner kommerziellen Wenterbildung durch-
liel Strahle den klassischen Werdegang
eines technischen Kaufmanns, bis er vor
lunt Jahren zum Key-Account-Manager
befordert wurde. Strihle ist eine Froh-
natur und ignorierte den periodisch auf-
tretenden Schmerz im Brustbein. Im
Anschluss an eine Bypass-Operation
empfahlen ihm die Arzte, das Arbeits-
pensum um 50% zu reduzieren. Strahle
bewarb sich darauf als Senior-KEEP-
Mitglied und wurde als Idealbesetzung
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beurteilt. Der KEEP-Start von Strahle
liegt bei ©* (vgl Grafik 4): In seinem
angestammien Arbentsgebiet betreut er
in reduziertem Umfang weiterhin wich-
tige Kunden. Seine gewonnenen Er-
kenntnisse, Erfahrungen und Experti-

Gralik 2

sen lasst er im KEEP-Engagement bei
jungen Entwicklungsingenieuren ein-
fliessen.

René Kaulmann, 64jahng, gilt als
graue Eminenz beim Familienunter-
nehmen Muller AG. Als junger Betrichs-

Anforderungen an einen Arbeitsplatz

30

Sinnvolle, Balonce Beschaltigungs- Gutes
spassmachende  zwischen Berufs fehigkeit Arbeitsklima Bezohlung
Tatigkeit und Privatieben

Quelle: Workiorca Management Sudy 1998 [Gemini Consulting)

Grafik 3
KEEP-Funktionsprinzip
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Auswohl
Senior-Milglieder

wirtschalter trat er in der Funktion ei-
nes Assistenten der Geschalisleitung in
das Unternehmen ein, Diese Stabsfunk-
tion ist thm erhalten geblicben; eine e1-
gentliche Fuhrungsposition hatte er nie
inne. Bei Problemen, die nicht mehr nur
mit pragmatischem Denken gelost wer-
den konnen, st er aufgrund seiner im-

mensen Erfahrung als Ratgeber und

42 1 1

Ouelle. Aver Consulting

Informatonsquelle im ganzen Unter-
nchmen geschatzt. Immer wieder liess
der vitale Kaufmann durchblicken, wie
sehr ithn die bevorstehende Pensionie-
rung beschaftigt. Die Geschafisleitung
realisierte, welches Kapital an Exper-
tise und Erfahrung in Karze nicht mehr
verfugbar sein wird. Sie schlug Kaul
mann die Mitarbeit im KEEP-Projekt
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vor. Kaulmann startet bei t' (Grafik 4),
wobet er sein Engagement stulenweise
reduziert, um in einigen Jahren nach
cinem sanlten Ausstieg den Ruhestand

anzutreten

Diskussion
Das beschriebene Prozessmodell st
der systematische Ansatz einer Tech-
nik, die in vielen Unternehmen inun
tiv eingesetzt wird. Aufgrund der rein
quahtativen Ziele st es mcht moglich
den Projekterfolg kurzfristig quantita
tiv zu erfassen. Um diesen zu gewahr
leisten, ist eine unbedingte Identifika-
tion des Managements, des HRM und
aller am Prozess Beteiligter vorausge-
setzt, Schlusselfaktoren fur den KEEP-
Erfolg sind:
» dic transparente Kommunikaton
im Unternehmen
» die sorglaltige Auswahl der
Miglieder
# cine kompetente Projektleitung
# die Trennung von Linien- und
Coachingfunktion,
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Weitere Beitrage zum Thema Personalentwicklung: www.hrm-auer.ch/personalentwicklung.php
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