Praxisbeispiele von Unternehmen und Bildungstragern

12.2. Qualifizierungsoffensive 2000 in einem Unternehmen der
osterreichischen Elektrizititswirtschaft®

1. Zum Unternehmen

Der Verbund ist der grote Stromproduzent und Stromtransporteur Osterreichs. Allein durch diese
Position war er als erstes Unternehmen in diesem Wirtschaftszweig von der Liberalisierung
besonders betroffen. Die damit verbundenen Herausforderungen hat er angenommen und immer
wieder versucht mit Kooperations-, Fusions-, bzw. Beteiligungsideen der friiher
gemeinwirtschaftlich verfassten Osterreichischen Elektrizititswirtschaft ein neues, wirtschaftlich
sinnvolles Auftreten in  Osterreich zu erméglichen. Die Umsetzung dieser Ideen hielt sich in
Grenzen. Mittlerweile hat sich der Verbund sowohl als Stromproduzent wie auch als Stromhandler
auf dem europdischen Markt positioniert und auch neue Formen des Auftretens (Strombérse, e-
commerce) ergriffen.

Die Stromproduktion stammt zum groBten Teil aus Wasserkraft. Unter anderem werden an der
Donau (internationale WasserstraBe) 9 GroRkraftwerke betrieben, mit denen auch die Verant-
wortung fir eine Reihe wichtiger Infrastruktureinrichtungen (Schleusen) verbunden ist.

Nicht nur bei diesen GroRkraftwerken erfolgte eine verbundweite Reorganisation, die im
wesentlichen eine Trennung der Aufgaben der reinen Betriebsfiihrung von den Aufgaben der
Instandhaltung der Kraftwerksanlagen mit sich brachte. Die Reorganisation wurde durch den
Kostendruck bzw. den Wegfall des bis dahin geltenden Versorgungsauftrages moglich. Mit der
Kostenreduktion war in erster Linie eine Personalreduktion verbunden. Um diese Situation, d.h.
fast gleiche Aufgaben mit weniger Mitarbeitern, die andere, neue bzw. zusitzliche Aufgaben zu
erfullen haben abzufedern, wurde ein Pilotprojekt zur Qualifizierung der Mitarbeiter gestartet, das
bei Bewdhrung auch auf die tibrigen Geschaftsbereiche. ausgedehnt wird.

Von diesem Qualifizierungsprogramm sind alle Mitarbeiter vor Ort betroffen, von denen mehr als
die Halfte schon als dltere Mitarbeiter (liber 45 Jahre) zu bezeichnen sind.

Altere Mitarbeiter sind es vor allem deshalb, weil im Stromproduktionsbereich bereits seit einigen
Jahren Personalreduktionen bzw. keine Neuaufnahmen vorgenommen wurden, was automatisch
zu einer ,alternden Belegschaft” fiihrt, die nunmehr den starken Herausforderungen des rasanten
technischen und organisatorischen Wandels zu entsprechen hat.

2, Zum Projekt

Als Pilotprojekt im Produktions- und damit im Betriebsbereich der Donau wurde eine Personal-
entwicklungs- bzw. Qualifizierungsoffensive gestartet, um eine punktgenaue Qualifizierung bei
gleichzeitiger Beteiligung der Betroffenen zu erméglichen.

Des weiteren sollte diese Personalentwicklungsmalnahme auch die Anforderungen fiir allfillige
Nachbesetzungen sowohl im Instandhaltungs- als auch im Betriebsbereich erheben bzw.
aktualisieren und durch die tatsdchliche Qualifizierung der Mitarbeiter in der Folge mehr
Sicherheit bei diesen schaffen und das Betriebsklima verbessern helfen.

Weiters wurde im Projekt die Chance gesehen, die seit kurzem im Kollektivvertrag der
Elektrizitatswirtschaft vereinbarte ,Qualifizierungsforderung zur Beschiftigungssicherung” in die
Tat umzusetzen.

®von Mag. Dr. Wolfgang Pichler, Mitarbeiter im Personalmanagement - Zentralen Service fiir Mitarbeiterforderung im
Verbund, Wien.
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Zu Beginn des Pilotprojekts wurde die Belegschaftsvertretung eingehend informiert und dieser
gegentber festgestellt, dass mit diesem Projekt keine Bewertung der Mitarbeiter stattfindet. Ziel ist
eine Kompetenzentwicklung des einzelnen Mitarbeiters und in der Summe ist beabsichtigt, die
Schlagkraft des Unternehmens zu erhéhen.

In einem Workshop wurden die Méglichkeiten und Vorgangsweisen bei einer Qualifizierung den
verantwortlichen Fiihrungskriften vorgestellt und diese in der Folge sowohl im Betriebs- als auch
im Instandhaltungsbereich umgesetzt.

Im  Betriebsbereich an der Donau wurden die bereits bei der Erzeugung eines
Qualitétsverstandnisses im Verbund bewihrten ,Moderatoren” eingesetzt. Diese aus dem Kreis der
Mitarbeiter stammenden Moderatoren hatten mit ihren Kollegen deren Stellenbeschreibungen und
Anforderungsprofile zu erstellen. Diese waren die Grundlage fir die Ableitung von
Qualifizierungsbedarfen aus der Sicht der Betroffenen selbst und fiir die Rekrutierung.

Die jeweils hoheren Hierarchieebenen, wie die Meister bzw. die Ebene des Betriebsmanagements
(Ingenieure, Kaufleute etc.) erarbeiteten in eigenen Workshops ihre Anforderungsprofile und
allfallige Qualifizierungsprogramme.

Im Instandhaltungsbereich, der sich zu einem groBen Teil ebenfalls aus Mitarbeitern der
ehemaligen Betriebsbereiche der Donau, aber auch aus anderen Verbundbereichen
zusammensetzt, hatten die Aufgabe der Erarbeitung der Stellenbeschreibung bzw. des
Anforderungsprofils die jeweiligen Fiihrungsbefugten (Teamleiter), wobei diese Erstellung ebenfalls
als Beteiligungsprozess in Mitbeteilungsforen zu erarbeiten war.

Immer wurde darauf Wert gelegt, dass es zu einer Verzahnung der jeweiligen Hierarchieeben mit
der darunter liegenden Ebene kommt, dass die Belegschaftsvertretung eingebunden bleibt und dass
eine Ausgewogenheit zwischen sachlichen und sozialen Kompetenzen (Kenntnisse, Fertigkeiten,
Verhalten) bei den daraus erflieRenden PersonalentwicklungsmaRnahmen erzielt wird.

In der jeweiligen Stellenbeschreibung und dem daraus abgeleitenden Anforderungsprofil sind
beriicksichtigt:

= Stellenziel

= Einsatzbereiche

= Erforderliche/wiinschenswerte Ausbildung
*  Titigkeiten

* Hauptaufgaben (detailliert)

* Fachspezifische Anforderungen

* Verhaltensanforderungen (z.B. Umgang mit Sicherheitsvorschriften,  Arbeitsqualitit,
Selbstandigkeit, Einsatzbereitschatt, Zusammenarbeit, Kommunikationsfihigkeit,
Kreativitat/Innovation, Lernbereitschaft).

Auf den o.a. Grundlagen konnen die betroffenen Mitarbeiter ihre allfalligen Qualifikationsdefizite
hinsichtlich der Grundanforderungen bzw. Haupttitigkeiten feststellen und den Fiihrungskriften
bzw. dem Personalmanagement wird es méglich, QualifikationsmaRnahmen einzuleiten. Diese
Aufgabe wird Zukunft das ebenfalls im Verbund eingefiihrte Mitarbeitergesprich, in dem ebenfalls
der aktuelle Qualifizierungsbedarf festgestellt wird, tibernehmen.

Fir die Ebene der Meister, Betriebsingenieure und Betriebskaufleute wurden vom
Personalmanagement moderierte Workshops durchgefiihrt, die sich intensiv mit dem Rollenbild,
Aufgaben- und Fiihrungsverstindnis sowie mit den Rahmenbedingungen der Tatigkeiten
beschiftigten. Davon wurden  ebenfalls Qualifikationsmafnahmen  abgeleitet  und
Qualifizierungsangebote konzipiert, die mit internen und externen Fachleuten umgesetzt werden.
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3. Erfahrungen und Ausblick

Im Zuge der Erstellung von Stellenbeschreibungen, bzw. von Anforderungsprofilen haben sich
zweitigige moderierte Workshops besser bewihrt als mehrmalige Sitzungen mit den Moderatoren,
weil bei letzteren zuviel Zeit vergeht, um an frithere Sitzungsergebnisse anzukniipfen. Bei
Workshops haben sich die entstehende Gruppendynamik als vorteilhaft erwiesen, weiters boten
diese oftmals ein Forum, bei dem (iber aktuelle Unternehmensereignisse von kompetenter Seite
informiert werden konnte.

Bewidhrt hat sich auch die Durchfihrung einer erlebnisorientierten Veranstaltung
(Outdoortraining), mit der eine Verdnderung der Betriebskultur moglich wurde. Erleichtert hat es
auch die Tatsache, dass die Leiter der Werksgruppen an der Donau, d.h. das jeweilige
Spitzenmanagement, den Prozess unterstitzte und mittrug und durch die aktive Teilnahme
Interesse an dem Thema dokumentierte.

Eine projektmiRige Abwicklung, eine einheitliche, teilnehmerorientierte ~Sitzungs- und
Workshopgestaltung, sowie rasch erfolgte Ergebnisdokumentation waren weitere wichtige
BegleitmaRnahmen.

Im Zuge der Sitzungen und Workshops wurden neben Fragen der Personalentwicklung auch eine

Reihe von Organisationsentwicklungstatbestinden aufgezeigt und an die zustandigen Stellen

weitergegeben.

Weiters wurden in dem Projekt, das nunmehr ein Jahr lduft, wichtige Fragen einer Kldrung

zugefiihrt. Diese betrafen z.B.

e Refundierung bei Qualifikationsmafinahmen

e didaktische und methodische Zielvorgaben fiir die Qualifikationsmalnahmen

o Festlegung optimaler organisatorischer Abldufe gerade bei Bildungsanliegen

e regelmiBige Erfahrungsaustauschtreffen zum Zwecke des Wissensmanagements zu Themen
der Betriebsfiihrung und der Instandhaltung

e Belebung der Mitarbeitergesprache.

Konkret geplant ist z.B. eine weitere Vernetzung des Kommunikationsflusses zwischen den
Zielgruppen und eine Evaluierung der MaBnahmen. Die eingesetzten Moderatoren haben
zwischenzeitlich die Aufgaben von Bildungsbeauftragien lbernommen und werden fiir diese
Aufgabe speziell weitergebildet. Weiters steht der Einsatz neuer Lernmedien an den
Kraftwerksstandort vor der Einfiihrung.

In den iibrigen Unternehmensbereichen sind mit dhnlicher Vorgangsweise zur Ermittlung von
QualifikationsmaBnahmen in Planung.

4.  Erfahrungen bezogen auf Qualifizierung dlterer Mitarbeiter

Bei der Qualifizierung gerade élterer Mitarbeiter spielt das ,Entlernen” ehemals bewdhrter
Strategien eine wichtige Rolle. Dieses ,Entlernen” ist keineswegs nur ein kognitiver, sondern
durchaus auch ein emotionaler Prozess. Soll dieser gelingen, ist dadurch eine Reihe von
MaRnahmen zu flankieren, die geeignet sind, den Mitarbeitern Sicherheit, aber auch Anerkennung
und neue Chancen aufzuzeigen. Wegen der bereits erwdhnten Personalreduktion sind auch eine
Reihe von Verstindigungsproblemen aufgetaucht, wie sie auch sonst als sogenannte
,Generationskonflikte” bekannt sind.
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Weiters haben sich auch aus dem sehr forcierten Personalabbau wesentliche Abfliisse von Wissen
und Erfahrungen ergeben, die vielleicht nicht im gleichen AusmaRe durch die neuen Instrumente
des eher EDV-unterstiitzten Wissensmanagements aufgefangen werden kénnen. Zum Teil haben
sich auch Maglichkeiten ergeben, die bereits ausgeschiedenen Mitarbeiter zu einer losen, oft auch

unentgeltlichen Mitarbeit zu bewegen, was von diesen auch gerne erbracht wird (Offentlich-
keitsarbeit).
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