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Alles neu...

...macht der Mai, sagt man. Was die PERSONALFUHRUNG
anbelangt, muss ich ein wenig einschrinken: Wir haben nicht
alles, aber eine Menge neu gemacht. Mit dem Mai-Heft 2022
sechen Sie unsere Zeitschrift ,,im neuen Gewand®. Unsere Grafi-
kerinnen sprechen von einem ,Refresh®, und das rifft es mei-
ner Meinung nach sehr gut. Die PERSONALFUHRUNG wird
frischer, klarer, moderner — angeregt durch die fortschreitende
Digitalisierung, eine verinderte Mediennutzung und den Wunsch
nach mehr Nachhaltigkeit.

Am augenfilligsten ist die Weiterentwicklung des Titels: Der Sei-
tenkopf betont den Absender DGFP, die Farbfiihrung ist flexi-
bler, die Banderole im unteren Seitendrittel bietet mehr Platz,
um wichtige Inhalte anzukiindigen. Im Innenteil haben wir die
Lesbarkeit verbessert, zum Beispiel indem wir weitgehend auf
Versalienschrift und grafische ,,Verzierungen® wie Pfeile oder ge-
punktete Linien verzichten. Und und und... Sollten Sie nicht
jede Verinderung sofort erkennen, ist dies das beste Zeichen,
dass uns eine stimmige Weiterentwicklung gelungen ist.

Nach wie vor gilt: Form follows function. Sie brauchen nicht zu
befiirchten, dass wir Inhalte zugunsten einer schdneren Prisen-
tation geopfert hitten. Bei den Entwiirfen zum neuen Design
haben unsere Grafikerinnen nur mit Originaltexten gearbeitet,
das heifit, ein Text, der frither drei Seiten gefiillt hat, nimmt jetzt
den gleichen Raum ein — auch wenn das Ganze jetzt lockerer,
aufgerdumter wirke.

Damit sind wir beim aktuellen Heft. Unser Themenschwerpunke
»okill-Management” zeigt, dass die Kompetenzen von Beschif-
tigten in Unternehmen weiterentwickelt werden miissen. Wie
lassen sich individuelle Lernziele an die Ziele der Organisation
anpassen? Es kommt darauf an, den Transfer des Gelernten im
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Arbeitsalltag zu sichern, kollegial zu lernen und externe Experti-
se sinnvoll einzusetzen (S. 14). Der Konsumgiiterhersteller Hen-
kel wird im Herbst 2022 eine digitale Losung einfiihren, mit der
alle Mitarbeitenden ihre persénlichen Kompetenzprofile erstel-
len, laufend aktualisieren und durch andere bewerten lassen kon-
nen (S. 22). Die Automobilzulieferer Bosch und Continental
nehmen ihre Mitarbeitenden durch aktives Skill-Management
im Transformationsprozess mit (S. 28). Bei der sterreichischen
HAI-Gruppe, einem Anbieter von Aluminiumprodukten, helfen
Skill-Gap-Analysen, vorauszusehen, welche Skills in einem Zeit-
raum von fiinf Jahren benétigt werden (S. 36).

Auch beim Hersteller Ford ist Transformation ein grofles The-
ma. ,,Viele Menschen werden nicht mehr das tun, was sie bisher
immer gemacht haben®, sagt Personalgeschiftsfiihrer Rainer Lud-
wig. ,Auch in den Werkhallen wollen wir Teamkonzepte stir-
ker als bisher férdern, um so effizient wie méglich und mit so
viel Spafl wie méglich die Fertigung gestalten zu kénnen.“ Lud-
wig vertraut dabei auf eine ausgleichende Personalpolitik, neue
Initiativen in Recruiting und Weiterbildung sowie die Stirkung

von Vielfalt (S. 44).

Das neue Hinweisgeberschutzgesetz bietet Beschiftigten, die auf
Missstinde aufmerksam machen (, Whistleblower®), mehr Schutz
als die bisherige Richtlinie. Es verbietet Benachteiligungen und
verpflichtet Unternehmen, ein Meldesystem einzurichten. Bei
der Implementierung eines solchen Systems miissen die Vor-
schriften der Datenschutz-Grundverordnung und des Bundesda-
tenschutzgesetzes eingehalten werden. Auflerdem sind die Mit-
bestimmungsrechte eines Betriebsrats zu wahren (S. 72).

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire und danke allen, die
an der aktuellen Ausgabe mitgewirkt haben. o

Ralf Steuer, Geschaftsflhrer
Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V.
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alltag gelingt, ist es hilfreich, externes Wissen zu
nutzen, zum Beispiel durch Lernen in Netzwerken
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iduelles Lernen
jonh verbinden
icklung von Skills

New Learning muss mehr sein als Selbstbestimmung
PIShin zum Grad der Beliebigkeit, meint Professorin
Simone Kauffeld, Inhaberin des Lehrstuhls fir
Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologie
an der TU Braunschweig. Sie zeigt, wie sich die
Weiterentwicklung von Kompetenzen in den
Unternehmen mit der Zeit verandert hat und
warum heute individuelle Lernziele und
Ziele der Organisation aufeinander abge-
stimmt werden sollten. Nach Kauffeld
gilt es auch oder gerade in Zeiten
von New Learning, den Transfer des
Gelernten im Arbeitsalltag zu sichern,
kollegial zu lernen und auf externe
Expertise zurlickzugreifen. Organisa-
tionen seien gut beraten, im Zuge der

] Transformation Entwicklungsimpulse
d 2 von auBen aufzunehmen.

PERSONALFUHRUNG 5/2022



(® SCHWERPUNKT SKILL-MANAGEMENT

n der Vergangenheit bestand Aufbau von

Kompetenz der Mitarbeiter*innen vor al-

lem aus sich abwechselnden Phasen von
Qualifizierung und Anwendung des Gelern-
ten (Abb. 1, 1. Strang). Dieses Vorgehen be-
wihrte sich, solange die Prozesse in den
Unternehmen dauerhaft stabil und der
Umfang neuer Informationen, die von den
Mitarbeiter*innen verarbeitet werden muss-
ten, iiberschaubar waren (Baitsch 1998;
Kauffeld 2016). In den 1990er-Jahren wur-
den die Prozesse kurzlebiger, die Uberset-
zung von Anforderungen in Qualifizierungs-
formate, die entsprechende Qualifizierung
und deren Anwendung in der Praxis muss-
ten zeitlich enger gekoppelt werden. Die
Effizienz hergebrachter Weiterbildungsfor-
mate sank (Abb. 1, 2. Strang): Weiterbildun-
gen wurden vielfach als chronisch verspi-
tet angesehen (Staudt / Kriegesmann 1999)
und ihre Wirksamkeit angezweifelt. Daher
wurde in den 1990er-Jahren massiv einge-
fordert, Lernen und Anwendung stirker
zu verbinden.

Phase des arbeitsintegrierten
Lernens...

Diese Forderung spiegelt sich im Begriff
der Kompetenz wider, der die erfolgreiche
Bearbeitung von (neuartigen) Aufgaben in
der Arbeit betont (Kauffeld / Paulsen 2018).
Um die wachsenden Anforderungen am
Arbeitsplatz bewiltigen zu kénnen, wird

AUTORIN

nun arbeitsintegriert mit realen Arbeitsauf-
trigen gelernt (Abb. 1, 3. Strang). Es wird
gelernt unter den Bedingungen der Anwen-
dung und Verwertung, damit Umsetzungs-
probleme und Reibungsverluste, wie sie nach
Weiterbildungen iiblich sind, vermieden

werden.

Lernprozesse werden kontinuierlich in die
Arbeit integriert — und spiter dann zuneh-
mend online unterstiitzt. Statt einer Qua-
lifizierung auf Vorrat stehen die benotig-
ten Kompetenzen unter anderem durch
Selbstlernen, Jobrotation und die Unter-
weisung durch Kolleg*innen just in time
bereit. Beim ,,Learning on demand® wer-
den den Mitarbeiter*innen die Lerninhal-
te bei Bedarf zur Verfiigung gestellt. Die
Lernenden kénnen schnell und einfach am
Arbeitsplatz auf Wikis, Blogeintrige, digi-
tale Lernbibliotheken et cetera zugreifen.
Digitale Tutorials, die unter Mitwirkung
von Experten aus der Organisation herge-
stellc werden, kénnen abgerufen werden,

wenn sie benstigt werden.

Das Lernen ist dabei von forderlichen Lern-
bedingungen am Arbeitsplatz abhingig.
Dabei kann zwischen den Rahmenbedin-
gungen auf der Ebene der Organisation
(z.B. Bereitstellung von Lernzeiten, Zu-
griffsmoglichkeiten auf Lerneinheiten) und
den Lernpotenzen auf der Ebene der Ar-

beitsaufgaben (z.B. Feedbacks, Ganzheit-

Prof. Dr. Simone Kauffeld

Inhaberin des Lehrstuhls fir Arbeits-,
Organisations- und Sozialpsychologie
an der TU Braunschweig
kauffeld@tu-braunschweig.de

lichkeit und Vielfiltigkeit der Arbeitsauf-
gaben) unterschieden werden. Wie sehr die
Vorstellungen einer lernférderlichen (und
partizipativen) Arbeitsgestaltung in den Be-
trieben inzwischen angekommen ist, zeigt
die aktuelle VDI/VDE-Richtlinie 7100
»Lernforderliche Arbeitsgestaltung®.

...plus New Learning

Um verinderten Jobprofilen gerecht zu
werden, investieren viele Unternehmen in
Reskilling (Umschulung) und Upskilling
(Weiterqualifizierung) ihrer Belegschaften.
Fiir das Unternehmen relevante Zukunfts-
kompetenzen werden prognostiziert und
mit den Istkompetenzen von Mitarbeiten-
den abgeglichen, in der Regel mithilfe di-
gitaler Tools (Karwehl / Kauffeld 2021).
Aus den ,,Gaps® ergibt sich der Kompe-
tenzentwicklungsbedarf, der iiber ein digi-
tales Tool sichtbar gemacht werden kann
(Kauffeld / Paulsen 2018). Uber ein Lernma-
nagementsystem werden Trainingsinhalte
(online) bereitgestellt, auf die Mitarbei-
ter*innen orts- und zeitunabhingig zugrei-

fen konnen.

Solche Lernangebote beriicksichtigen ide-
alerweise unterschiedliche Zielgruppen und
unterschiedliche Kompetenzlevels. Die Or-
ganisation ist gefordert, Lerninhalte bereit-
zustellen, die attraktiv, bediirfnisgerecht
und praxisbezogen sind und von den
Mitarbeiter*innen als relevant erlebt wer-
den. Oft werden die Lerninhalte so bereit-
gestellt, dass ein Weiterlernen auf8erhalb
der Arbeit méglich ist. Die Mitarbeiter*innen
werden idealerweise auf ihren individuel-
len Lernpfaden mit individuellen Lernzie-
len und -themen unterstiitzt, fiir die sie
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eine Verinderungs- und Lernmotivation
aufbauen und aufrechterhalten miissen.
Unterschiedliche Lerngelegenheiten stehen
dabei in Beziehung zueinander und be-
schreiben den individuellen Lernpfad von
Mitarbeiter*innen (Poell 2017; Kauffeld /
Paulsen 2018).

Es zeigt sich, dass Teilnehmer*innen einer
formalen Weiterbildung selbststindig wei-
terlernen, wenn sie mit der MafSnahme zu-
frieden waren (Richter et al. 2020). Dar-
tiber hinaus zeigt sich, dass Mitarbeiter*innen
auf ihren individuellen Lernpfaden beglei-
tet werden sollten: Lernziele miissen ge-
setzt, sinnvolle Lerneinheiten identifiziert,
der Lerntransfer angeregt und der Lern-
fortschritt und die Anwendung des Ge-
lernten reflektiert werden, um das Lern-,
Umsetzungs- und Karriereziel zu erreichen.

Lernen und Organisationsziele
verbinden

Doch reicht es aus, Mitarbeitenden in Zei-
ten disruptiver Verinderungen, in denen
viele (Arbeits-)Prozesse neu gestaltet wer-
den, Lerneinheiten einfach nur bereitzustel-
len und sie zu begleiten auf ihren individu-
ellen Lernpfaden? Reicht es aus im Sinne
des ,New Learning®, das zu lernen, was je-
mand ,wirklich, wirklich will“? Durch neue,
disruptive Technologien (Abb. 1, 4. Strang)
erweist sich allein das arbeitsintegrierte (On-
line-)Lernen als nicht ausreichend. Nun-
mehr ist meiner Ansicht nach ,Input von
auflen notwendig, um Innovationen zu er-
zeugen und die Entwicklung der Organisa-
tionen voranzutreiben. ,Das Schmoren im
eigenen Saft“ reicht nicht mehr aus, um eine
Organisation zu transferieren.
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Qualifizierung und Anwendung gestern und morgen

Friiher Getrennte Anwendungs- und Lernphasen
bei vertretbarer Effizienz

stabile Prozesse
Uberschaubare Informationen

90er-Jahre Getrennte Anwendungs- und Lernphasen
bei sinkender Effizienz

kurzlebige Prozesse
Informationsutberfluss

Vision der 90er-Jahre Keine gedankliche Trennung
zwischen Anwendung und Qualifizierung

lernfahige Prozesse
situationsgerechte Informationen

Unsere Vision

« Wissens-Input von extern
« Lernen, um die Organisation zu verandern

* Anwendung, Arbeit und Lernen verschmelzen

disruptive Technologien erfordern neue Prozesse
unsichere Informationen (VUKA-Welt)

extern

Qualifizierung  Anwendung

Abb. 1| Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Baitsch 1998; Kauffeld / Paulsen 2018
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Entscheidend ist ebenso, Lernen an die
Ziele der Organisation anzubinden, damit
aus individuellem Lernen ein unmittelba-
rer organisationaler Nutzen entstehen kann.
Individuelle Lernziele miissen auf Organi-
sationsziele ,einzahlen®. Dariiber hinaus
muss die Umsetzung von Gelerntem iiber
die Gestaltung des Lerntransfersystems ge-
zielt angeregt und unterstiitzt werden
(Abb. 2). Individuelle und soziale Kontext-
faktoren bestimmen, inwieweit der Lern-

transfer erreicht werden kann.

Wie kénnen die Kompetenzen der Mitarbei-
ter*innen genutzt und entwickelt werden,
damit sie die erforderlichen Transformati-
onsprozesse in der Organisation vorantrei-
ben kénnen? Sie miissen zu Gestaltenden
ihrer Organisation werden. Dabei gilt es,
auch externes Wissen, das im Rahmen von
Weiterbildungen zur Verfligung gestellt wird,

situationsangemessen zu nutzen.
Renaissance der Transfersicherung

Um Weiterbildung mit arbeitsnahem Ler-
nen zu koppeln, den Lerntransfer zu stir-
ken und dafiir zu sorgen, dass die Organi-
sation von der Weiterbildung profitiert,
dienen Transferprojekte als Bindeglied zwi-
schen der Weiterbildung und der Anwen-
dung des Gelernten in der Praxis. Ein kon-
kretes Projekt (z.B. die digitale Wiedergabe
von Kundenwiinschen in der Produktion,
die Digitalisierung des Reklamations- und
Qualititssicherungsprozesses oder die Einfiih-
rung eines digitalen Zeiterfassungssystems)
gilt es dabei im Vorfeld der Qualifizierung
zusammen mit der Unternehmensleitung

festzulegen.

Die Lerninhalte und das Transferprojekt
miissen zu den strategischen Zielen der Orga-
nisation passen, Ressourcen dafiir bereitge-
stellt und Erwartungen hinsichdich des
Lern- und Umsetzungsergebnisses, an dem
der Erfolg gemessen werden kann, formu-
liert werden. Grundlage dafiir ist eine expli-
zite Vereinbarung zwischen Geschiftsleitung
und Teilnehmer*innen des Lernprozesses.
Beide Seiten verpflichten sich, zum Erfolg
des Projekts beizutragen. Implizit oder ex-
plizit konnen so die Erfolgsfaktoren fiir den
Lerntransfer optimiert werden, das heif3t
die Bedingungen gestaltet werden, um die
Weiterbildungsmafinahme wirkungsvoller

und nutzbarer zu machen.

Ob das Gelernte umgesetzt wird, ist so-
wohl von den Teilnehmer*innen (Trans-
fermotivation und -volition) als auch von
den Trainings selbst (Transferdesign, Ar-
beits-Trainings-Ubereinstimmung, Trai-
ningsatmosphire) und nicht zuletzt vom
Arbeitsumfeld abhingig. In Untersuchun-
gen konnten wir zeigen, dass vor allem Fak-
toren im Arbeitsumfeld dafiir verantwort-
lich sind, ob der Transfer in den Arbeitsalltag
gelingt oder nicht. Die Unterstiitzung durch
Kolleg*innen und Vorgesetzte und die Mog-

lichkeit Wissen anzuwenden, spielen eine
grofle Rolle.

Um die Verinderungen in der Arbeit durch
die Projekte nutzbringend in der Organisa-
tion einzusetzen, kénnen Design-Thin-
king-Methoden zur Anwendung kommen,
bei dem Teilnehmer*innen den Problem-
raum ihres Projekts, die Bediirfnisse und
den Nutzen fiir Kolleg*innen und die Orga-
nisation ergriinden und abbilden (,Nutzer-

reise”) (Endrejat / Kauffeld 2017). Ange-

lehnt an das zu bearbeitende Projeke, gilt
es auch, technologische Inhalte in die Wei-
terbildung zu integrieren. Teilnehmer*innen
sollten themenspezifisch neue digjtale Tech-
nologien oder Vorgehensweisen (wie z.B.
Okobilanzierung, Internet of Things, In-
dustrie 4.0, Augmented Reality, Kiinstli-
che Intelligenz, spezielle Sofwareprogram-
me, Systems Engineering) kennenlernen
und erproben kénnen, um die Inhalte fiir
die eigene Organisation auswihlen und
anpassen zu konnen. Externe Expert*innen
fiir die neuen digitalen Technologien oder
Vorgehensweisen stehen ihnen dabei zur
Seite und unterstiitzen projektspezifisch.

Lernen in Netzwerken

Wenn von dem Gelernten tatsichlich etwas
in der Organisation ankommen soll, be-
deutet dies in der Regel nicht nur fiir die
Weiterbildungsteilnehmer*innen Verinde-
rung, sondern auch fiir die Kolleg*innen.
Verinderungsmafinahmen werden selten so-
fort von allen befiirwortet. Passiver oder so-
gar aktiver Widerstand gegeniiber Verinde-
rungen werden daher auch Teilnehmer*innen
einer Weiterbildung bei der Umsetzung ih-
res Projekts spiiren.

Ein Kommunikationsansatz, der einen viel-
versprechenden Umgang mit Widerstand
erlaub, ist die motivierende Gesprichs-
fiihrung. Urspriinglich fiir die erfolgreiche
Kommunikation mit Suchtpatienten ent-
wickelt, konnten diese erfolgreich auf den
organisationalen Kontext angewendet wer-
den (Endrejat et al. 2015; Klonek / Kauf-
feld 2012). Verinderungspotenzial wird
gestirke, indem die Motive fiir eine Ver-
dnderung in einer anerkennenden Atmo-
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Erfolgsfaktoren und MalBnahmen zur Optimierung

Spezifische
Teilnehmendenmerkmale

Richtung, Intensitat und

Dauer der Anstrengung, um im
Training gelernte Fertigkeiten
und Wissen im Arbeitsumfeld
nutzbar zu machen

Erfolgsfaktoren

| Planung von konkreten Schritten
zur Umsetzung im Training |
Selbstverpflichtungsbriefe der
Teilnehmenden an sich selbst,
die nach einigen Wochen zuge-
stellt werden | Transfertag nach
einigen Wochen | Transfer-
coaching im Job im Anschluss

an die MaBnahme | Lernpat*innen
als Sparringspartner*innen zur
Reflexion | Kommunikation von
Erfolgsgeschichten | Ubernahme
eines Transferprojekts

Generelle
Teilnehmendenmerkmale

Uberzeugung,
dass man generell in der Lage ist, seine Leistung zu andern,
wenn man es will

| Ansprechen und Sammeln friiherer (Lern-)Erfolge der

Beschaftigten | Positives Feedback | Anpassung der Lerninhalte

an die Fahigkeiten der Teilnehmenden

g Erwartung,
dass Anstrengungen im Transferlernen zu Anderungen in der
Arbeitsleistung fuhren

| Fiihrungskrafte sowie Kolleg*innen Uber erfolgreiche
Trainingserfahrungen berichten lassen | Vergleich mit einer
anderen Gruppe, die das Training bereits absolviert hat

| Kontrolle der Ergebnisse

Erwartung, dass Anderungen in der Ar-
beitsleistung zu erstrebenswerten Ergebnissen flr den Teil-
nehmenden fuihren

| Signale vom Management, dass Gelerntes honoriert wird
| Auswahl der richtigen Leute fiir das Training | Verpflichtung
der Teilnehmenden, Lernziele zu erarbeiten

Spezifische Arbeitsumfeldmerkmale

AusmaB, in dem

Trainingsteilnehmende wissen, was auf sie

zukommt

| Konkretisierung von Zielen, Inhalten und
Ablauf des Trainings und schriftliches Infor-
mieren der Teilnehmenden vorab, z.B. anha
eines Kompetenzmodells | Teilnehmende
mussen sich flr das Training bewerben. Sie

mussen argumentieren, warum sie die Rich-

tigen flr die Teilnahme an dem Training sin
| Treffen der Teilnehmenden mit den
Trainer*innen vor Beginn der MaBnahmen

AusmaB,
in dem die Trainingsteilnehmenden zeit-
liche und Belastungskapazitaten zur Ver-
fligung haben, um neu Gelerntes anzu-
wenden

| Schaffung von Freirdumen durch Vorge-
setzte, damit Beschéftigte Gelerntes auspro-
bieren und anwenden kénnen | Zeit schaffen,
um Anwendung des Gelernten in der Praxis
zu reflektieren

Generelle Arbeitsumfeldmerkmale

| Training der ganzen Gruppe | Workshop zu Normen in der Gruppe | Férderung einer
positiven Stimmung, insbesondere geteilte Gefiihle von Interesse und Begeisterung

Abb. 2 | Quelle: Kauffeld 2016; Kauffeld / Paulsen 2018
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Grad, in dem
die Anwendung des Trainings in der Arbeit zu po-
sitiven Auswirkungen flhrt

| Entwickeln eines Riicklaufsystems (,Was hat die
Fortbildung gebracht? Was nicht?“) | Aufzeigen von
nd Erfolgen | Belohnung (Lob, finanziell) | Prémiensystem

AusmaB, in
dem Teilnehmende negative Reaktionen von ihren
Vorgesetzten wahrnehmen, wenn sie Gelerntes
anwenden

d.

| Einbindung der Fuhrungskrafte in Bedarfsanalyse,

Nichtanwendung der Trainings-
inhalte in der Arbeit zu nega-
tiven Auswirkungen flhrt

| Vergleich zwischen Trainingsgrup-
pe und Kontrollgruppe | Beurteilung
der Vorgesetzten nach erfolgreicher
Umsetzung der Trainingsinhalte

stellte Kolleg*innen das Lernen

Trainingsmerkmale

AusmaB, in dem das Trainingsdesign
Moglichkeiten zum Transfer bietet und in dem die
Ubungen des Trainings auf die tatsdchlichen Arbeitsan-
forderungen vorbereiten

| Realitatsnahe Ubungen, z.B. durch eigene Fallbeispiele
der Teilnehmenden | Widerstande antizipieren und Lésungs-
moglichkeiten im Training erarbeiten und durchspielen

| Intervalltrainings: abwechselnd Lern- und Anwendungs-
phasen | Follow-up-Module, um Erfahrungen auszutauschen,
Transfererfolge aufzuzeigen, Transferhindernisse zu benen-
nen und durch den kollegialen Austausch Ansatze zur Be-
seitigung zu finden

AusmaB, in dem
die Trainingsinhalte mit den Anforderungen im Job
Ubereinstimmen

| Training mit ,,echten Themen | Training im ,echtem*
Team | Analyse der Organisation und Aufgaben der Be-
schéftigten | Aufzeigen der Relevanz der Trainingsinhalte
fur die Arbeit durch Trainer*innen oder bisherige Teilneh-
mende | Orientierung an Kompetenzmodell und kompe-
tenzbasierter Gestaltung

Grad, in dem
Vorgesetzte das Lernen
,on the job* unterstitzen
und verstarken

Grad, in dem die

| Identifikation des Fortbil-
dungsbedarfs individuell

fur jede*n Mitarbeitende*n
durch Vorgesetzte | Defi-
nition von Lernzielen vor
der MaBnahme mit den Mit-
arbeitenden | Definition von
Voraussetzungen fiir die
Umsetzung des Gelernten

AusmaB, in dem gleichge-

2.B. tiber Kompetenzmodelle | Teilnahme von
FUhrungskraften in den Trainings

Grad, in

dem Materialien, Werkzeuge, Budgets etc. bereit-
stehen, um das Gelernte anwenden zu kdnnen

| Zur-Verfligung-Stellen von Arbeitsmitteln (z.B.
Moderationsmaterial nach einem Moderationstraining

oder Software nach Softwareschulung)

AusmaB, in dem vorherrschende
Normen in der Gruppe die Anwendung von Fertigkeiten und Wissen ermutigen

,on the job“ unterstttzen und
verstarken

| Erzeugen eines gemeinsamen
Lerninteresses | Treffen mit Teil-
nehmenden und Kolleg*innen (In-
formationsaustausch, Umsetzungs-
vereinbarungen) | Auftrag des
Teams an Trainingsteilnehmende

| Bericht der Trainingsteilneh-
menden Uber das Training

Formelle und informelle Riickmeldung
Uber eine individuelle Arbeitsleistung

| RegelméBige Mitarbeitendengesprache
| 360-Grad-Feedback | Kund*innenkontakt

| Treffen von Umsetzungs-
vereinbarungen | Zuweisen
einer aktiven Rolle an die
Fuhrungskrafte fur die Um-
setzung der Trainingsinhalte
der Mitarbeitenden | Trans-
fergesprache



sphire erkundet und evoziert werden. Die
Teilnehmer*innen trainieren die motivie-
rende Gesprichsfiihrung anhand von Fall-
beispielen mit einem digitalen Lerntool,
um sie fiir ihr Transferprojekt einzusetzen.

Bei der Einfiihrung neuer Technologien,
Vorgehensweisen oder der Umgestaltung
ganzer Arbeitsprozesse miissen neben den
Teilnehmer*innen an der Weiterbildung,
die die Verinderungen in die Organisation
hineintragen, auch ihre Kolleg*innen hin-
zulernen. Daher lernen die Teilnehmer*innen
Methoden kennen, um ihre Kolleg*innen
auf dem Einfithrungsweg zu begleiten und
sie beim Lernen zu unterstiitzen. Agiles Ler-
nen wird in den Arbeitsprozess integriert;
damit ist schnelles Testen, Reflektieren
und Anpassen méglich. Mitarbeiter*innen
werden angeregt, selbstbestimmt und auto-
nom ihren Lernweg zu gestalten und sich
bedarfsorientiert Unterstiitzung einzuholen.

Transformations- und Verinderungsmaf3-
nahmen in Unternehmen kénnen durch
eine starke Vernetzung und sozialen Aus-
tausch gefordert und beschleunigt werden.
Daher nehmen Mitarbeiter*innen im Tan-

unterstitzen sich die Mitarbeiten-
den gegenseitig bei der Anwen-
dung neuer Technologien.

dem an der Qualifizierung teil und bear-
beiten in Tandems ein Transferprojekt.
Dies dient der gegenseitigen sozialen Un-
terstiitzung bei der Umsetzung des Pro-
jekts. Es entsteht die Moglichkeit, sich ge-
genseitig zu beraten und zu reflektieren.
Des Weiteren sollte die Vernetzung der
Teilnehmer*innen der Lern- beziehungs-
weise Trainingsgruppe untereinander ge-
fordert werden. Insbesondere das Format
der kollegialen Fallberatung (Tietze 2010)
kann eingesetzt werden, um die Expertise
der Teilnehmer*innen bei der Projektbe-
arbeitung gegenseitig nutzen und unterei-
nander von Erfahrungen profitieren zu
konnen: Wie haben andere Hindernisse
aus dem Weg gerdumt? Wie nehmen die-
se ihre Rolle als ,,VerinderungsMacher*in-
nen® (sieche unten) wahr? Alumni vorheri-
ger Kohorten werden in die Weiterbildung
integriert, indem diese tiber ihre Erfahrun-
gen berichten und als Rollenvorbilder agie-

ren.
Reflexion mithilfe digitaler Tools

Um die Mitarbeiter*innen einer solchen
Weiterbildung mit ihrem Transferprojekt

auf ihrem Lern- und Umsetzungspfad zu
begleiten, ist Reflexion entscheidend. Die
geschieht einerseits in der Weiterbildung
mit den Trainer*innen und andererseits
mithilfe eines digitalen Tools. Das ermog-
licht neben der Selbstreflexion Riickmel-
dungen anderer zum Lern- und Transfer-
fortschritt und trigt so zu einer positiven
Lern- und Feedbackkultur bei.

Um Umsetzungsprojekte zur wiirdigen
und im Unternehmen dariiber zu infor-
mieren, bietet ein Abschlussforum eine
geeignete Biihne. Die Projekte werden hin-
sichtlich ihrer Ausgangssituation, dem Vor-
gehen, ihrer Wirkung und der Learnings
plastisch beschrieben. Aufler den Teilneh-
mer*innen berichten die Geschiftsfiihren-
den aus der Unternehmensperspektive.
Neben der Information und Verbreitung
der Ideen erfahren die Teilnehmer*innen
so Anerkennung fiir ihre Leistung und
stiarken ihre Selbstwirksamkeit. Eine Zer-
tifikatsiibergabe kann das Abschlussfo-
rum abrunden. Unternehmensspezifisch
koénnen weitere Kommunikationskanile
zur Verbreitung der Transferprojekte ge-
nutzt werden.
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Von der Vision
zur Innovation

Kreative Methoden
als Navigationshilfe
nutzen

Kollaborations- und

. Netzwerkaufb.
Vorbereitungsphase zwerkautbau
Nutzen von

kreativen Methoden

Design Thinking:
Abbildung von
Arbeitsprozessen
Uber die Nutzerreise

Abb. 3 | Quelle: 4-A Side GmbH

Wie eine Weiterbildung auf der Basis von
Transferprojekten zur Organisationsent-
wicklung genutzt werden kann, zeigt Ab-
bildung drei zu der Weiterbildung ,Ver-
inderungsMacher*in®“. Das sechsmonatige
(optional digitale) Weiterbildungsformat
fithre die 4 A-SIDE GmbH in Kooperati-
on mit der Demografieagentur und unter
Beteiligung des Niedersichsischen For-
schungszentrums Fahrzeugtechnik (NFF)
durch. Gefordert wird die Weiterbildung
im Rahmen der Fachkriftebiindnisse Siid-
OstNiedersachsen und NordOstNiedersach-
sen aus Mitteln des Europiischen Sozial-
fonds (ESF) und des Landes Niedersachsen.
Insgesamt wurden bislang 41 Teilnehmen-
de zu VerinderungsMacher*innen qualifi-

ziert.
Fazit

Um mithilfe der Kompetenzen der Mitar-
beiter*innen eine Organisation weiterzu-
entwickeln, reicht arbeitsintegtiertes Ler-
nen nicht aus. Disruptive Technologien
erfordern neue Prozesse, die gestaltet wer-
den miissen. Wissen von auflen wird be-
ndtigt, um Handlungsmaoglichkeiten des
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Weiterbildung ,VeranderungsMacher*in®

Verdanderungs- Look and Feel

prozesse gestalten

Motivation férdern,
Widerstéande erkennen

Neue Technologien
erlebbar machen

Praktische Demonstration
von neuen Technologien

Gestaltung von
Veranderungsprozessen

Anwendung Einblicke in
motivierender - Mobiliat / Batterien
Gesprachsfuhrung - Industrie 4.0

- Okobilanzierung etc.

Einzelnen und der Organisation zu erwei-
tern. Die Gestaltung des Lerntransfersys-
tems und die Nutzung von Netzwerken
helfen, Mitarbeitende auf ihren individu-
ellen Lernpfaden zu unterstiitzen, Verin-
derungsbereitschaft aufzubauen und die
Personalentwicklung zur Organisationsent-
wicklung zu nutzen. o
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() HERAUSGEBER-INTERVIEW

,Eine gute Losung flir
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alle beteiligten Parteien” » W i34
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Ford-Personalgeschaftsfihrer Rainer Ludwig tGber Y182 B
die Kraft einer ausgleichenden Personalpolitik, :
neue Initiativen in Recruiting und

Weiterbildung sowie die Chancen von Vielfalt
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,Von der Altwelt in die Neuwelt” - diesen Sprung haben Autobauer
laut Ford-Personalgeschaftsfiihrer Rainer Ludwig derzeit zu bewaltigen.
Er beschreibt die Transformation als Kulturwandel, der Management
und Mitarbeiter mitnehmen muss, auch wenn die Restrukturierung

weiter Arbeitsplatze kostet.

Herr Ludwig, lassen Sie uns zum Start
iber den aktuellen Stand des leidigen
Dauerbrenners Corona sprechen.

Rainer Ludwig Wir haben bis auf die
sechs Wochen Lockdown ab Mirz 2020
unsere Produktion weiterlaufen lassen und
sofort sehr hohe Coronastandards imple-
mentiert — orientiert an den Vorgaben der
Regierung und unserer Muttergesellschaft,
der Ford Motor Company. So konnten
und kénnen wir bis heute Corona weitge-
hend hier aus dem Betrieb heraushalten.
Darauf sind wir ziemlich stolz. Denn da
wir ein Fertigungsbetrieb sind, waren im-
mer relativ viele Beschiftigte anwesend.
Wir haben dieses Pendeln zwischen Off-
nung und Nichtsffnung nicht mitgemacht.
Mit allen Betriebsparteien — dem Betriebs-
rat, dem Management, unserem Gesund-
heitsdienst und natiirlich mit dem Perso-
nalbereich — haben wir effizient beraten
und entschieden. Als die 3G-Regelung
kam, wurde der Zugang zum Werk inner-
halb von 48 Stunden automatisiert gere-
gelt. Wir verfiigen iiber Testzentren an un-
seren Standorten sowie zwei Impfzentren

in Kéln und Saarlouis.

Wie werden Sie zum Sommer hin agieren?

Ludwig Wir wiirden jetzt als Konzern
eigentlich gerne wieder zur Normalitit zu-
riickkehren. Wir werden weiterhin Abstin-
de einhalten und die Maskenpflicht auf-
rechterhalten, auf jeden Fall in Innenrdumen.
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Wir werden vorsichtig bleiben. Die Kern-
botschaft lautet ,stabil bleiben“ — immer
abgestimmt zwischen allen Betriebspartei-
en. Unsere Belegschaft arbeitet mit Maske,
baut Autos mit Maske, entwickelt Autos
mit Maske, aber wir hoffen natiirlich, dass
diese Einschrinkungen bald nicht mehr
notwendig sein werden.

Sie gestatten normale OP-Masken?

Ludwig Mit FFP2-Masken muss man
alle 75 Minuten eine Pause machen. Da
wir aber eine generelle Maskenpflicht auf
dem gesamten Gelinde haben, haben wir
uns auf das Tragen medizinischer Masken
verstindigt.

Fiir Blirobeschéftigte gibt es eine
Homeoffice-Vereinbarung.

Ludwig Wir hatten bereits vor Corona
Betriebsvereinbarungen zu Telearbeit und
zu mobilem Arbeiten abgeschlossen. Vor
allem Letztere ist sehr modern und zielfiih-
rend, weil sie auf einem Vertrauensverhilt-
nis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiten-
den beruht. Corona hat uns gezeigt, was
alles moglich ist. Wir werden die Mobi-
litdtsvereinbarung ausbauen. In unserer Evo-
lution of Work werden wir die Arbeitskon-
zepte anpassen. Im Rahmen eines Pilotprojekts
haben wir eines unserer Biirogebiude am
Kélner Standort komplett neugestaltet und
nicht mehr fiir jeden Beschiftigten einen
Arbeitsplatz eingeplant. Das erfordert natiir-

Rainer Ludwig ist Geschaftsfihrer
fur Personal- und Sozialwesen sowie
Arbeitsdirektor der deutschen Ford-
Werke. Im Dezember 2021 Ubernahm
der 57-Jahrige die Verantwortung als
Executive Director fUr Business Trans-
formation, seit Februar den stellver-
tretenden Vorsitz der Geschaftsflih-
rung und kommissarisch den Vorsitz.
Diplom-Ingenieur Ludwig studierte
Produktionstechnik und startete seine
Karriere im Ford-Personalsektor 1989.
Schon mit 26 Jahren leitete er die
Personalabteilung flir Lohnempfanger
in Motorenwerk, Schmiede und Druck-
guss in Koéln, damals 3 000 Beschaf-
tigte. Uber Organisations- und
Personalplanung, die Personalleitung
der Ford Bank und die Leitung Perso-
nalwesen Europa stieg der technisch
versierte Personalprofi 2004 in die
Geschaftsfihrung auf. 2020 wurde
Rainer Ludwig zum Prasidenten des
Dachverbands der europdischen
Metall- und Elektro-Arbeitgeberver-
bande Ceemet gewahlt.
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lich Modelle, wer wann wo arbeitet und
wer wann von zu Hause oder auch in Colla-
boration Spaces zusammenarbeitet. Das

werden wir weiter vorantreiben.

lhre Werksarbeiter gehorten wahrend
Corona zu den Menschen, die immer in
den Betrieb kommen mussten.

Ludwig Man kann natiirlich Beschif-
tigten in der Fertigung nicht die gleiche
Flexibilitit anbieten wie in den Biiroberei-
chen. Dennoch erméglicht unsere Mobil-
arbeitsregelung stundenweise Abwesenhei-
ten, etwa wenn jemand einen wichtigen
Termin wahrnehmen muss. Eines hat die
Coronasituation uns jedoch gezeigt: Sie
miissen alle Beteiligten mitnehmen. Wir
haben uns jeden Montag, teilweise am An-
fang sogar zweimal die Woche, mit allen
Werk- und Bereichsleitungen sowie den
Arbeitnehmervertretungen zusammenge-
schaltet und uns permanent abgestimmt.
Wenn es offene Fragen gab, wenn es ne-
gative Reaktionen gab, wurde zeitnah ge-
kldrt, wie wir mit dieser Situation umge-
hen. Und ich denke, das war und ist der
entscheidende Erfolgsfaktor. Wenn wir et-
was entschieden haben, haben wir das ge-

meinsam getragen und umgesetzt.

Das klingt unglaublich friedlich. Aber es
gab doch sicher auch Konflikte.

Ludwig Es gibt natiirlich unterschied-
liche Meinungen. Die Maskenpflicht auf
dem gesamten Werksgelinde einzufithren,
das war keine einfache Diskussion, aber
alle Beteiligten wussten, dass das Tragen
eines Mund-Nasen-Schutzes der beste
Schutz vor Ansteckung ist.

Hybridmodell
flir die Personalgewinnung

Neben Corona laufen die klassischen
HR-Themen weiter. Sie haben das Rec-
ruiting outgesourct?

Ludwig Wir haben ein Hybridmodell.
In unserer Berufsausbildung haben wir eine

Einstellabteilung, die viele gute Initiativen
initiiert und sehr engen Kontakt zu den
jungen Menschen hilt. Das halten wir
komplett selbst in unserer Hand. In der
iibrigen Recruitment-Abteilung ist es ein
Sowohl-als-auch. Natiirlich nutzen wir im
Kklassischen Executive Search oder auch bei
der Vorauswahl von Kandidaten fiir unse-
re extern zu besetzenden Positionen exter-
ne Unterstiitzung. Die Entscheidung dar-
tiber, wer ausgewihlt wird, liegt aber immer
bei internen Ford-Ressourcen und den ver-
antwortlichen Fachbereichen. Da die An-
zahl der externen Einstellungen iiber die
Jahre sehr stark variiert, haben wir unse-
ren Recruitment-Bereich so aufgestellt, dass

wir sehr flexibel agieren konnen.

Bei der Einflihrung von zentralen Recrui-
ting-Centern im Sinne einer Shared-Ser-
vice-Organisation kommt der gréBte Wi-
derstand oft aus den eigenen Reihen,
weil die HR Business Partner gegeniiber
den Fachbereichen punkten kénnen,
wenn sie die richtigen Menschen an Bord
holen. Fiihren Sie diese Diskussion?
Ludwig Ja, natiirlich. Beim Recruit-
ment wollen Personaler ganz klar beteiligt
sein. Aus meiner Sicht miissen sie das auch,
gemeinsam mit der Bereichsleitung aus
der Fachabteilung. Ob man bestimmte
Dinge inhouse oder tiber Externe organi-
siert, da gibt es permanente Diskussionen.
Die eigentliche Entscheidung iiber die Per-
sonalauswahl liegt beim Fachbereich, der
durch die Personalabteilung unterstiitzt
wird. Deren Arbeit beginnt schon lange
vor der eigentlichen Einstellung. Wir ma-
chen viel, um Menschen mit uns in Ver-
bindung zu bringen. Wir haben unsere ei-
genen internen dualen Studienginge, die
do2-Programme. Fiir Studierende bieten
wir Praktika und Stipendien. Die besten
Bachelor-Abschliisse an der RWTH Aachen
werden mit dem Henry-Ford-Studienpreis
ausgezeichnet. Und wer da gewinnt, den
versuchen wir natiirlich direkt an uns zu

binden.

Gibt es vergleichbare Aktivitaten fir
Ausbildungsberufe, um die Besten zu
gewinnen?

Ludwig In unserer Berufsausbildung
sind Tage der offenen Tiir, Girls® Days,
Schiilerpraktika und vieles mehr wichtige
Instrumente, um friihzeitig junge Men-
schen an uns zu binden. Wir haben bei
den Ford-Werken schon in der Vergan-
genheit fiir die Berufsausbildung nie aus-
schliellich eine Bestenauslese auf Basis von
Schulnoten vorgenommen. Wir haben ei-
nen kontinuierlichen Einstellprozess, der
alle Facetten von Kandidatinnen und Kan-
didaten beriicksichtigt und deshalb fiir alle
Schulabschliisse Ausbildungsméglichkeiten
anbietet. Und wir haben die Kapazititen
der Berufsausbildung in dem Restrukeu-
rierungsprozess, durch den wir gerade ge-
hen, genutzt, um auch unserer vorhande-
nen Belegschaft eine Komplettausbildung
anzubieten. Unser Mitarbeiter-Aufqualifi-
zierungsprogramm MAQ haben wir ge-
meinsam mit der Agentur fiir Arbeit in
Kéln entwickelt. Fiir Kéln und fiir das Saar-
land.

Bedeutet aufqualifizieren, dass Unge-
lernte eine Ausbildung mit Gesellenbrief
machen?

Ludwig Vorrangig kénnen Ungelern-
te eine Ausbildung erwerben. Aber auch
Beschiftigte, die schon lange nicht mehr
in ihrem erlernten Beruf titig waren, ha-
ben die Maglichkeit, eine Ausbildung zu
machen, die heute relevanter ist. So kann
der Zerspaner zum Beispiel zum Elektro-
niker oder Fachinformatiker aufqualifiziert
werden, Berufe, die wir in der Digitalisie-
rung dringend bendtigen. Das Angebot
geht iiber alle Altersgruppen.

Auf wie viele Jahre kommt der Alteste?
Ludwig Ich weifd nicht, wie alt der Al-
teste ist, aber wir haben Teilnehmer, die
iiber 50 Jahre alt sind. Das zeigt zum ei-
nen, dass viele Beschiftigte offen mit dem
Wandel umgehen und bereit fiir neue He-
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Vom Quadricycle zur E-Mobilitat

Der Maschinist Henry Ford startete mit dem Quadricycle, bei dem der Motor auf ei-
nen Rahmen mit Fahrradradern montiert wurde, stieg erfolgreich um auf ein selbst
gebautes Rennauto und griindete 1903 in Detroit die Ford Motor Company. Mit der
Installation von FlieBbandern forcierte er die Massenproduktion im Fahrzeugbau.

rausforderungen sind. Und zum anderen
hilft uns dieser Mix aus jungen Auszubil-
denden und den Teilnehmenden unserer
MAQ-Programme, uns gut auf den demo-
grafischen Wandel und die anstehenden
Aufgaben in den Bereichen Software und
Connectivity einzustellen.

Das ist das Problem aller Autohduser,
dass sie mit Google und Co. konkurrieren.
Ludwig Wir entwickeln die Struktur
unserer Berufsausbildung und die einzel-
nen Berufe in permanenter Abstimmung
zwischen den Fachbereichen und der Be-
rufsausbildung weiter. So haben wir in den
vergangenen Jahren etliche Ausbildungen
auf duale Studienginge umgestellt. Zu-
nichst in einzelnen technischen Bereichen.
Jetzt dehnen wir das aus. Wenn Sie dann
nach fiinf Jahren jemanden haben, der sei-
ne Berufsausbildung bei uns gemacht und
parallel ein Studium absolviert hat, der hat
,blaues Blut“, ist dann wirklich schon ein
Fordler oder eine Fordlerin. Einige dieser
Absolventen sind mittlerweile schon in hs-

her cn Managementebenen angekommen.

Bei Ihnen gibt es also nicht irgendwo
den Punkt, an dem es heif3t, diese
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Heute setzt Ford weltweit rund
136 Milliarden US-Dollar (2021)
um. Focus, Fiesta, Kuga sind Er-
folgsmodelle fur Privatleute in
Deutschland, mit dem blau-wei-
Ben Logo werden Nutzfahrzeuge
vom Ford Transit bis zum Omni-
bus verkauft. Bis 2024 will der
Autobauer sieben vollelektrische
Pkw und Transporter auf den Markt
bringen.

Managementetage kannst du jetzt nicht
mehr erklimmen, du hast ja kein richtiges,
sondern nur ein duales Studium?

Ludwig Nein. Es mag daran liegen,
dass wir ein amerikanischer Konzern sind.
Ein Studium ist eine wichtige Eingangs-
voraussetzung, um eine Fiihrungslaufbahn
zu starten. Aber man muss nicht promo-
viert sein, es reicht auch ein Bachelor oder
ein Master. By the way, ich habe an der
Fachhochschule Koln Produktionstechnik
studiert. Heute hat die einen tolleren Na-
men, heiflt Technische Hochschule Koln.
Aber mein Fachhochschulabschluss hat
meiner Laufbahn nicht geschadet.

Kulturwandel
mit der Factory of Tomorrow

Auch bei guten Grundqualifikationen
veraltet heute alles Wissen schnell.
Welche Schwerpunkte hat die Ford-
Weiterbildung?

Ludwig Als Automobilindustrie hatten
wir immer ein zyklisches Geschiift. Wir ha-
ben regelmiflig neue Produkte auf den
Marke gebracht, immer wieder neue Moto-
ren oder Getriebe. Dafiir werden Beschiftig-

te geschult. Dann bieten wir natiirlich auch

viele Trainingsmafinahmen zu Soft Skills
an. Erst gerade haben wir verkiindet, dass
am Kélner Standort zwei Milliarden inves-
tiert werden, um zwei Elektrofahrzeuge hier
zu bauen. Noch wird gebaut, aber in un-
serer Factory of Tomorrow werden wir zum
einen MAQ-Beschiiftigte einsetzen. Zum
anderen haben wir aber ein Riesenprogramm
fiir tiber 3 000 Beschiftigte abgestimmt,
die mehr als 120 Stunden Training ange-
boten bekommen, um den Wandel vom
klassischen Benziner hin zum Elektromobil
zu begleiten. Nicht nur technisch, sondern
auch sozial und kulturell. Wir entwickeln
im Rahmen unserer Factory of Tomorrow
ein Coaching, das wir bis auf die unteren
Fiihrungsebenen, also bis zum Teamcoach
und Meister anbieten wollen. So wollen
wir diese Kulturverinderung, das perma-
nente Lernen und die permanente Weiter-
entwicklung wirklich mit einbringen.

Ist Kulturwandel nicht ein etwas groBer
Begriff, wenn ein Benziner vom Elektro-
auto abgel6st wird?

Ludwig Das bedeutet fiir uns hier am
Standort natiirlich schon eine grofle Trans-
formation. Viele Menschen werden nicht
mehr das tun, was sie bisher immer ge-
macht haben. Auch in den Werkhallen
wollen wir Teamkonzepte stirker als bis-
her férdern, um so effizient wie moglich
und mit so viel Spaf§ wie moglich die Fer-
tigung gestalten zu kénnen.

Die Transformation betrifft die ganze
Autobranche, auch die Mitarbeiter,
deren Jobs liberfliissig werden. Und
doch organisieren sich die Hersteller
nicht in Allianzen.

Ludwig Also den Wechsel unserer Be-
legschaft von der Altwelt in die Neuwelt
vollziehen wir schon selbst. Wir haben be-
reits einen groffen Transformationsprozess
hinter uns. Wir haben 500 Millionen Dol-
lar Strukturkosten reduziert. Das heif3t, wir
haben 5 400 Stellen abgebaut. Freiwillig,
sozialvertriglich, in Abstimmung mit den
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Sozialpartnern haben wir das sehr gut hin-
bekommen. Und wir miissen auch davon
ausgehen, dass wir weiter kleiner werden.
Das ist so. Die Elektrifizierung erfordert
andere Arbeitsplitze, aber insgesamt wer-
den wir kleiner werden — da gibt es viele
unabhingige Studien, die sowohl auf Ar-
beitgeberseite als auch aufseiten der Ge-
werkschaften verstanden und akzeptiert
werden. Aber auch wenn wir kleiner wer-
den, ist und bleibt Ford ein Familienunter-
nehmen, und wir wollen unserer Belegschaft
auch zukiinftig dauerhafte Perspektiven an-
bieten.

Disability-Management:
Nicht auf die Defizite gucken

Zu einem Familienunternehmen gehort
auch der respektvolle Umgang mit un-
terschiedlichen Beschaftigtengruppen.
Welchen Ansatz hat lhr Disability-
Management?

Ludwig Wir haben 2006, da war ich
schon in Personalverantwortung, als erstes
Unternehmen in Deutschland die Zertifi-
zierung fiir unser Disability-Management
aus Kanada erhalten. Dieses Konzept, nicht
auf die Defizite zu gucken, sondern auf das
zu schauen, was die betroffenen Personen
noch kénnen, und sie dann entsprechend
auch einzusetzen, haben wir seitdem immer
weitergefiihre. Wir haben das Kernziel, még-
lichst viele Arbeitsplitze ergonomisch so zu
gestalten, dass dort auch Menschen mit ge-
sundheitlichen Einschrinkungen arbeiten
kénnen. Dafiir nutzen wir Tools, die gut
in die aktuelle Metaversum-Diskussion pas-
sen. Bevor iiberhaupt die Linie aufgebaut
wird, schauen wir in Virtual Reality, wo Ar-
beitsplitze und Arbeitsabliufe unnétige Be-
lastungen erzeugen kénnten. Auch wenn
wir die Méglichkeit nutzen, gesundheitlich
eingeschriinkte Beschiftigte in kleinen Nach-
arbeitsbereichen einzusetzen, ist es nicht un-
ser Ziel, Bereiche nur fiir gesundheitlich Ein-
geschrinkte einzurichten. Vielmehr wollen
wir die Menschen in den normalen Produk-

tionsprozess integrieren. An einigen Arbeits-
plitzen iibernehmen Roboter — zusammen-
gesetzt aus Collaboration und Roboter
werden sie Cobots genannt — die schweren
Anteile des Arbeitsablaufs, unterstiitzt durch
den Beschiftigten. Dafiir wurde uns 2021
der Inklusionspreis der Deutschen Wirt-
schaft verliechen. Beim Aufbau unserer neu-
en Tiirenstrafle haben wir {iber 40 Arbeits-
plitze eingerichtet, die Beschiftigten mit
gesundheitlichen Einschrinkungen vorbe-
halten sind. Vorrangiges Ziel bleibt aller-
dings, tiber ein nachhaltiges betriebliches
Gesundheitsmanagement sowie die Opti-
mierung des Linienprozesses gesundheitli-
che Einschrinkungen zu vermeiden.

Was treibt Sie an, solche nicht gerade
preiswerten Optimierungen umzusetzen?
Ludwig Wir machen das natiirlich nicht
nur aus Menschenliebe, sondern auch, weil
es effizient ist. Gerade unser Kélner Werk
ist iiber viele Jahrzehnte dafiir bekannt, ei-
nes der effizientesten Ford-Werke weltweit
zu sein. Das erreichen wir nur, indem wir

auch Ergonomie optimal gestalten.

Sie kénnten die Restrukturierung

auch nutzen, um gezielt Mitarbeitern,

die nicht mehr voll einsatzfahig sind,

ein Ausstiegsangebot zu machen.
Ludwig In den Restrukturierungspro-

zessen haben wir vielen Beschiftigten Auf-

hebungsvertrige angeboten. Uber 5 000 Stel-

len abzubauen, das kriegen Sie nur hin,

wenn Sie flichendeckend Angebote machen.

Wie haben Sie es geschafft, bei Ford
Deutschland relativ gerduschlos die Zahl
von 25 000 auf 19 500 Beschaftigte zu
reduzieren?

Ludwig Das gelingt, wenn die Pro-
gramme in ihrer Kombination unterschied-
liche Interessen ansprechen. Kontinuier-
lich bieten wir Altersteilzeit an, da haben
wir etwas aufgestockt. Und bei all den Frei-
willigenprogrammen haben wir sehr inten-

siv beraten — zu Finanzfragen oder zum

Outplacement iiber externe Firmen. Job-
messen fanden statt. Weiterentwicklung
stand im Fokus. Etwa bei unserem Uber-
briickungsmodell: Da kénnen Sie mit
55 Jahren aussteigen und erhalten unge-
fihr 55 Prozent ihres Bruttoentgelts. Die-
sen Schritt gehen Menschen, die schon
lange davon getriumt haben, einmal etwas
véllig anderes zu machen, und dafiir nicht
mehr das gleiche Entgelt bendtigen.

Vielfalt ist etwas Wunderbares

Menschen mit Einschrankungen und
altere Mitarbeiter hat Ihre Personalar-
beit im Blick. Lassen Sie uns liber die
Diversity-Dimension Frauen sprechen.
Das Werk Saarlouis hat eine Chefin.
Ist die Werkleiterin die beriihmte Aus-
nahme?

Ludwig Sara Gielen ist dort schon die
zweite Werkleiterin. Wir haben Mitte der
1990er mit der Diversity-Initiative und
den entsprechenden Trainings angefangen.
Zuerst miissen Sie das Mindset verindern.
Alle sollen verstehen, dass Vielfalt etwas
Wunderbares ist. Heute ist es Teil unse-
rer Unternehmensstrategie, zu sagen, je
vielfiltiger unsere Belegschaft ist, desto eher
wird ein Produkt entwickelt, das viele An-
forderungen der Kunden erfiillt. Mit un-
serer FiT-Initiative, die auf Frauen in Tech-
nik setzt, motivieren wir ganz friih junge
Frauen fiir technische Berufe. Ob Ausbil-
dung oder duales Studium: Wir werben
um weiblichen Nachwuchs. Uber alle Ebe-
nen werden Ziele formuliert, wie wir Frau-
en weiterentwickeln. Wenn wir Nachfol-
gepline haben, auf denen keine Frauen
stehen, miissen wir Frauen entwickeln kén-
nen oder extern einstellen. Inzwischen ar-
beiten schr viele Frauen in den Fiihrungs-
ebenen der verschiedenen Bereiche. Aber
auch wir kénnen noch mehr tun, miissen
noch weiter férdern. Im Moment intensi-
vieren wir die Diversity-Initiativen. Sowohl
europdisch als auch fiir die deutschen Ford-
Werke haben wir eine klare Governance-
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Struktur etabliert, die sicherstellt, dass wir

unsere Ziele auch erreichen.

Und was die Diversity-Dimension sexuelle
Orientierung angeht, sind Sie bestimmt
im CSD in Kdln mit dem Wagen dabei?
Ludwig Seit iiber 25 Jahren. Wir ha-
ben mit Ford Pride ein aktives internatio-
nales Mitarbeiternetzwerk der Queer-Com-
munity. Die Krux bei Diversity-Themen
sind die vielen wichtigen Facetten, die nicht
alle gleich leicht zu erfassen sind. Den Frau-
enanteil auf Fijhrungsebene kann man ein-
fach messen. Aber die anderen Unterschied-
lichkeiten diirfen nicht hinteniiberfallen.
Sie zu respektieren und fiir eine Teamef-
fizienz zu nutzen, ist ein wichtiger Aspekt.
Ich zum Beispiel bin Sponsor der Turkish
Resource Group. In einem Projeke dieses
Mitarbeiternetzwerks gehen engagierte Be-
schiftigte, die oftmals selbst einen Migra-
tionshintergrund haben, in Schulen, be-
sonders in Brennpunktstadtteile, wo viele
Schiiler mit Migrationshintergrund lernen.
Sie prisentieren, was man bei Ford alles er-
reichen kann, wenn man eine gute Ausbil-
dung hat, sich Miihe gibt und sich anstrengt.
Unsere Mentoren motivieren und bekom-
men von den Schulen groffartiges Feedback.

Ein groBartiges Feedback haben Sie
als Personalverantwortlicher auch
gerade erhalten. Mit Ihrem Aufstieg
zum stellvertretenden Vorsitzenden
der Geschaftsfilhrung. Ungewdhnlich
fir Personalmanager, die in der Regel
um ihr Ansehen kdampfen.

Ludwig Als Arbeitsdirektor dieses Un-
ternehmens habe ich mich noch nie nicht
ernst genommen gefithle. Im Gegenteil,
ich war immer integraler Bestandteil der
Geschiftsfithrung und habe gemeinsam
mit den Vorsitzenden, lange Jahre mit
Bernhard Mattes, zuletzt mit Gunnar Herr-
mann, zukunftsweisende Vereinbarungen
mit der Arbeitnehmervertretung verhan-
delt und Investitionssicherungsvereinba-
rungen getroffen.
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Das fiihrte zu lhrer Ernennung?

Ludwig Warum bin ich da, wo ich bin?
Vorsitzende kommen in der Automobilin-
dustrie in der Regel aus dem Marketing,
dem Vertrieb oder aus der Technik. Mit
meiner technischen Ausbildung habe ich
zum einen eine grofle Nihe sowohl zu den
Fertigungsbereichen als auch zu den Ent-
wicklungsbereichen. Und zum anderen ha-
ben wir als Personalteam in den vergange-
nen Jahren die Veridnderungsprozesse immer
sehr gut begleitet. Da wir uns im Moment
in einem wahnsinnigen Transformations-
prozess befinden, konnte sich die Unter-
nehmensspitze wohl gut vorstellen, dass ich
dieses Thema auch weiter forciere. Deswe-
gen habe ich schon zum 1. Dezember die
Rolle als Executive Director fiir Business
Transformation von Gunnar Herrmann
tibernommen. Und ab dem 1. Februar folg-
ten der stellvertretende Vorsitz und kom-
missarisch der Vorsitz der Geschiiftsfiih-
rung. Ich bin sehr breit aufgestellt: in der
Fertigung und Produktentwicklung, auch
als Personalleiter der Ford Bank und eines
europiischen Joint Venture. Als Vorsitzen-
der oder stellvertretender Vorsitzender ei-
nes Unternehmens sollte man einen brei-
ten Erfahrungsschatz mitbringen.

Eigene Gedanken gepaart mit
Grundoptimismus

lhre Initiative und lhre Flexibilitat
miissen sich bis in die Konzernzentrale
herumgesprochen haben.

Ludwig Ganz sicher gehére ich nicht
zu den Leuten, die darauf warten, dass
man ihnen sagt, was sie zu tun und zu las-
sen haben. Ich gehére auch nicht zu den
Leuten, die zu allem Ja und Amen sagen,
was aus der Konzernzentrale verkiindet
wird. Ich habe meine eigenen Gedanken,
gepaart mit dem Grundoptimismus, dass
man auch in schwierigen Situationen im-
mer eine Losung herbeifithren kann. Ich
akzeptiere nicht alles, was mir so ins Ohr
gefliistert wird, sondern ich habe den Drang,

eine gute Losung fiir alle beteiligten
Parteien zu erarbeiten. Das klappt al-
les nur mit einem guten Team, wie ich
es bei uns im Personalbereich habe.

Birgt lhre Doppelrolle Konflikt-
potenzial?

Ludwig Ich sehe keine Konflikte.
Auch als Vorsitzender der Geschifts-
fiihrung miissen Sie doch wie der Arbeits-
direktor immer die Interessen der Be-
legschaft und der Geschiftsleitung

iibereinanderbringen.

Wie organisieren Sie die unter-
schiedlichen Teams, die Ilhnen im
Personal und jetzt als Vorsitzender
der Geschéftsfiihrung zuarbeiten?
Und wird im Juni, wenn Martin
Sander von Audi kommt und tiber-
nimmt, alles wieder umgestelit?

Ludwig Zum einen habe ich einen
Teil meiner klassischen HR-Aufga-
ben auf mein Team aufgeteilt. Opera-
tive Aufgaben, die ich bisher wahrge-
nommen habe, kann ich mit sehr gutem
Gewissen meinem Team zuordnen und
mich entlasten. Zum anderen haben
wir Strukturen geschaffen, die mich im
Transformationsprozess unterstiitzen.
Und zum Dritten wurde ich nicht von
der Ernennung Martin Sanders in sei-
ner neuen Doppelrolle tiberrascht, son-
dern ich habe die Funktion mit geplant
und gestaltet. Die beiden Positionen
Vorsitzender der Geschiftsfiithrung
und General Manager fiir das Pkw-
Geschift in Europa werden zusammen-
gelegt, die Verantwortung fiir den
Transformationsprozess bleibt bei mir.
Dadurch wird die Rolle der Ford-
Werke in Europa gestirkt.

Vielen Dank fiir das Gesprach! o

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer und
Ruth Lemmer.



