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1 Mitarbeitergewinnung als zentrale Reaktionsstrategie von

Handwerksunternehmen auf den demografischen Wandel

1.1 Bedeutung und Probleme bei der Gewinnung von Mitarbeitern

Das Handwerk als typischer Vertreter des Mittelstandes spielte mit seinen rund eine Million
Betrieben und einem Bruttoumsatz von rund 497 Milliarden Euro 2011 eine bedeutende wirt-
schaftliche Rolle in Deutschland® und tragt seit jeher auch eine hohe gesellschafts- und bil-
dungspolitische Verantwortung.? Im Jahr 2011 erhielten zudem 28,3% aller Auszubildenden
in Deutschland eine Berufsausbildung in einem Handwerksunternehmen, was die Bedeutung

des Handwerkssektors auch in diesem Bereich unterstreicht.?

Diese Berufsausbildung sorgt zunachst dafir, dass die Handwerksbetriebe ausreichend mit
Fachkraften versorgt sind und somit ihre Leistungen sowie Produktion an technische und
wirtschaftliche Innovationen anpassen kénnen.* Handwerksbetriebe werden in diesem Zu-

“> hezeichnet, da sie stets weit tiber den

sammenhang als ,Facharbeiterschmiede der Nation
eigenen Bedarf hinaus junge Fachkrafte ausbilden und so auch den Humankapitalbedarf
anderer Wirtschaftszweige abdecken.® Zudem eréffnet die handwerkliche Berufsausbildung
den 114.580 ausgebildeten Fachkraften, die zwischen 1998 und 2009 im Durchschnitt jedes

Jahr in den Arbeitsmarkt strebten, eine Vielzahl von Beschaftigungsperspektiven.’

Die duale Ausbildung im Handwerk und anderen Wirtschaftszweigen liefert dabei eine sehr
groRBen Beitrag zur beruflichen Bildung in Deutschland:® Im Jahr 2008 hatten bspw. rund
50% der Manner und Frauen im Alter von 30 bis 35 Jahren erfolgreich eine Ausbildung ab-
geschlossen, wohingegen nur 20% in dieser Altersgruppe Uber einen Hochschulabschluss

verfugten.® Aufgrund der Effizienz bei der Ausbildung von Facharbeitern wird die duale Aus-

Betrachtet werden hierbei Betriebe aus den Handwerksrollen und dem Verzeichnis des handwerks-
ahnlichen Gewerbes (vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2012)). Die Wirtschaftsleistung
entspricht in etwa 8% des gesamten deutschen Bruttoinlandsprodukts (vgl. Bayerischer Handwerkstag
(2010): S. 8).

Vgl. Kath (1996): S. 17.

Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2012).

Vgl. Kath (1996): S. 17.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (2008): S. 7.

Vgl. z. B. Smits/Zwick (2004): S. 40.

Eigene Berechnungen auf Grundlage der bundesweit erfolgreich abgeschlossenen Gesellen- und
Abschlusspriifungen der Anlage A der Handwerksordnung. Die Ausbildungszahlen weisen zwar eine hohe
Varianz auf, jedoch schlieBen jedes Jahr mehr als 120.000 Auszubildende ihre Lehre erfolgreich ab (vgl.
Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011a): S. 7).

8 Vgl. Winkelmann (1997): S. 160.

Vgl. Autorengruppe Bildungsberichterstattung (2010): S. 37.
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bildung in Deutschland international vielfach als Vorbild fir Ausbildungssysteme angese-

hen.

In den letzten Jahren hatten jedoch viele Handwerksunternehmen zunehmend Schwierigkei-
ten, ihre offenen Stellen angemessen zu besetzen. Eine Umfrage des Zentralverbands des
Deutschen Handwerks (ZDH) bei mehr als 14.000 Handwerksunternehmen im gesamten
Bundesgebiet im ersten Quartal 2011 zeigt, dass 18,8% der personalsuchenden Hand-
werksbetriebe offene Stellen fur Handwerksmeister und 84,6% der personalsuchenden
Handwerksbetriebe offene Stellen fiir Auszubildende hatten.** Unabhéngig von den Griinden
stellt diese Fachkraftellicke fur viele Handwerksunternehmen eine grof3e Herausforderung
dar, da ihnen notwendige Arbeitskrafte fehlen, um in einem wirtschaftlich und technologisch

dynamischen Umfeld konkurrieren zu kénnen.

Dieser Fachkraftemangel wird neben der Abwanderung von Mitarbeitern'? in Zukunft durch
den demografischen Wandel verstarkt.®® Es zeichnet sich bereits heute eine Uberalterung
der Gesellschaft ab.'* Durch die sinkenden Geburtenzahlen wird die Zahl der Jugendlichen
im Ausbildungsalter von 16 bis 19 Jahre in den nachsten Jahrzehnten um mehr als 40% auf
etwa 2,2 Millionen abnehmen.'® Das Angebot an jungen Fachkraften wird dariiber hinaus
durch gestiegene Qualifikationsanforderungen und die allgemeine Schrumpfung des Er-
werbspersonenpotenzials® verknappt.'” Dabei verfolgen Handwerksunternehmen verschie-
denartige Lésungsansétze, um dem Fachkraftemangel zu begegnen.*® Eine besonders wich-

tige Strategie ist es, durch eine hohe Arbeitgeberattraktivitdt neue Mitarbeiter zu gewinnen.

1.2  Ziel und Vorgehensweise der Untersuchung

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es deshalb, MalRnahmen zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat von Handwerksunternehmen zu entwickeln. Hierflir analysiert Kapitel 2 zu-
nachst Handwerksunternehmen hinsichtlich ihrer Attraktivitat als Arbeitgeber in den drei Ka-
tegorien ,monetare Anreize“, ,Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven* und ,Ar-

beitsklima®“. Die Analyse stutzt sich dabei auf eine empirische Erhebung, die vom Ludwig-

10 Vgl. beispielsweise Baily et al. (1992), Bosch (2010), Harhoff/Kane (1997), Gitter/Scheuer (1997), Gospel

(1998), Culpepper (1999), Hamilton/Hamilton (1999), Steedman et al. (1998) und Lehmann (2000).

Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011b): S. 3 und 9.

2006 waren nur noch 34,5% aller im Handwerk ausgebildeten Fachkrafte in Handwerksunternehmen

beschéaftigt, im Jahr 1999 waren dies noch 50,1% (vgl. Haverkamp et al. (2009): S. 93 f.).

13 Vgl. Bizer/Miller (2009): S. 44.

14 Vgl. Schulz (2005): S. 5 ff.

15 Vgl. Statistisches Bundesamt (2006): S. 19 f.

16 Unter dem Erwerbspersonenpotenzial wird die Gesamtzahl von Personen verstanden, die theoretisch fahig
sind, zu arbeiten (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2011): S. 3). Das IAB definiert das
Erwerbspersonenpotenzial konkreter als die Summe aus Erwerbstatigen, Arbeitslosen und der stillen
Reserve (so genannten entmutigten Arbeitskraften) (vgl. hierzu und fiir eine ausfuhrlichere Diskussion der
Begriffe Fuchs (2002): S. 79 ff.).

v Vgl. Fuchs (2005): S. 34 ff. und S. 43 f.

11
12



Frohler-Institut im Jahr 2010 unter 1.237 jungen Fachkraften aus acht verschiedenen Ge-
werken durchgefihrt worden ist. Aufbauend auf dieser Analyse gibt Kapitel 3 Handlungs-
empfehlungen fir die Gewinnung von Mitarbeitern in Handwerksunternehmen ab. Die Aus-
fuhrungen werden anhand von ,best practice” Beispielen” illustriert. Kapitel 4 fasst die
Hauptergebnisse zusammen und macht deutlich, dass — entgegen vieler Vermutungen —
gerade nicht-monetare Anreize fir die Gewinnung von Fachkraften im Handwerk in Zukunft

eine groRe Rolle spielen.

18 Z.B. durch die Bindung von jungen Fachkréften nach Abschluss der Ausbildung (vgl. Wolf (2012a).



2 Attraktivitat von Handwerksunternehmen als Arbeitgeber

2.1 Monetare Anreize

Die Attraktivitdt von Handwerkunternehmen als Arbeitgeber, die vielfach auch mit dem
Schlagwort ,Employer Branding” bezeichnet wird, war bisher nicht expliziter Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen. Eine empirische Befragung des Ludwig-Frohler-Instituts
aus dem Jahr 2010 unter 1.237 jungen bayerischen Fachkraften aus dem Handwerkssektor
liefert einen Beitrag, um diese Forschungsliicke zu schlieRen. Die befragten Fachkrafte
stammen aus den acht Gewerken der Backer, Feinwerkmechaniker, Friseure, Installateure
und Heizungsbauer, Kraftfahrzeugmechatroniker, Maurer-/Betonbauer, Metallbauer und
Zahntechniker, so dass in Anlehnung an den ZDH-Konjunkturbericht™® wichtige Branchen

des Handwerks abgedeckt werden konnten.?

Als MaR fiur die Arbeitgeberattraktivitat von Handwerksunternehmen wird die rechnerische
Differenz der Auspragung verschiedener Arbeitsplatzcharakteristika (z. B. Einstiegsgehalt
oder Verhéltnis zu den Kollegen) im Handwerk und der ,idealen” Vorstellung eines Arbeits-
platzes verwendet. Die jungen Fachkréafte konnte dazu auf einer flinfstufigen Skala angeben,
wie haufig bestimmte Arbeitsplatzfaktoren im Handwerkssektor vorzufinden sind (1 = “Gar
nicht vorhanden®, 5 = “Sehr haufig vorhanden®). Zusatzlich sollte ebenfalls auf einer flnfstu-
figen Skala angekreuzt werden, wie wichtig den Befragten diese Arbeitsplatzfaktoren gene-
rell sind (1 = “Gar nicht wichtig“, 5 = “Sehr wichtig“). Die Ergebnisse zeigt die nachfolgende
Abbildung 1. Die durchgezogene Linie symbolisiert den Mittelwert der Antworten in Bezug
auf den Handwerkssektor und die gestrichelte Linie den Mittelwert der Antwort mit Blick auf

die Idealvorstellung der jungen Fachkréafte.

19

0 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011c).

Fur ausfiihrlichere Erlauterungen zur Erhebung vgl. Wolf (2012a).
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Abb. 1: Faktoren der Arbeitgeberattraktivitdt von Handwerksunternehmen




Betrachtet man die Kategorie ,monetaren Anreize" mit ihren Arbeitsplatzcharakteristika ,Ein-
stiegsgehalt®, ,Gehaltssteigerungen” und ,Lohnzusatzleistungen® so fallt auf, dass diese aus
Sicht der befragten Fachkrafte im Handwerk im Mittel lediglich ,teilweise vorzufinden* sind
(Wert = 3). Vergleicht man die durchschnittliche Auspragung dieser drei Arbeitsplatzcharak-
teristika mit der des ,idealen“ Arbeitsplatzes wird ersichtlich, dass das Handwerk in diesen
Bereichen auf der Likert-Skala eine absolute mittlere Abweichung von bis zu 0,870 (beim
Einstiegsgehalt) aufweist.?! Dies bedeutet zwar, dass die Befragten die monetéren Anreize
als etwas wichtiger einschatzen, als diese letztendlich im Handwerk vorhanden sind. Jedoch
ist der ,mismatch” in diesem Bereich nicht besonders hoch, das Einstiegsgehalt, die mdgli-
chen Gehaltssteigerungen und die Lohnzusatzleistungen werden als nicht besonders wichtig
eingestuft. Andere Studien aus dem Handwerksbereich betonen ebenfalls, dass monetére
Anreize in Handwerksunternehmen zwar gegeben sein muissen; ubertriebene finanzielle
Lockmittel haben jedoch keinen signifikanten Einfluss auf den Verbleib der Mitarbeiter in ei-

nem Betrieb.??

Dieser auf den ersten Blick erstaunliche Befund wird plausibler, wenn man bedenkt, dass die
handwerkliche Tatigkeit nicht so sehr wie andere Berufe auf monetare Aspekte ausgerichtet
ist. Das Handwerk ist vielfach eine Wertegemeinschaft, die stark durch persénliche Bezie-
hungen geprégt ist.?® ,Oft wird in ihr auch eine sinnstiftende Tatigkeit gesehen, deren Aus-
Ubung an sich zum personlichen Wohlbefinden beitragt. Aus diesem Grund sind einige Be-
schéftigte gegebenenfalls bereit, im Vergleich (...) (zu anderen Wirtschaftsbranchen, A.d.V.)
GehaltseinbuRen in Kauf zu nehmen.“** Das Ergebnis liefert Hinweise darauf, dass das
Handwerk in diesem Bereich oft Schwachen als Arbeitgeber aufweist und somit Mitarbeiter

durch monetéare Anreize weder gewinnen noch binden kann.

2.2 Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven

Aus Abbildung 1 ist ferner zu erkennen, dass Handwerksunternehmen aus Sicht der befrag-

«25 als

ten jungen Fachkrafte im Bereich ,Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven
sehr attraktive Arbeitgeber eingeschatzt werden. Die mittleren Abweichungen zwischen

Handwerk und Idealvorstellung liegen auf der Likert-Skala zwischen 0,09 (abwechslungsrei-

2 Die Tabelle mit den Mittelwerten und exakten Abweichungen aller Arbeitsplatzcharakteristika findet sich in

Anhang.

2 Vgl. Wolf (2012b): S. 24.

= Vgl. Wolf (2012a): S. 65f.

2 Wolf (2012a): S. 66.

% Die zugehdrigen Arbeitsplatzcharakteristika sind: ,Abwechslungsreiche Arbeit*, ,Weiterbildungs-
moglichkeiten”, ,selbstbestimmte Arbeitsorganisation”, ,Aufstiegsmdglichkeiten® und ,Entfaltungs-
moglichkeiten”.



che Arbeit) und 0,35 (Aufstiegsmdglichkeiten).”® Besonders aufféllig ist dabei, dass das
Handwerk beim Faktor ,selbstbestimmte Arbeitsorganisation“ sogar besser als die Idealvor-
stellung abschneidet. Das Ergebnis erscheint wenig verwunderlich, da die handwerkliche
Tatigkeit fast ausnahmslos durch eine selbstbestimmte Arbeitsweise gekennzeichnet ist, die
fir eine Vielzahl unterschiedlicher Probleme neue kundenindividuelle Lésungen erfordert.?”
Dies legt fur viele Handwerksunternehmen nahe, dass sie am Arbeitsmarkt ihre Starken in

diesem Bereich ausspielen sollten, um neue Mitarbeiter zu gewinnen.

2.3 Arbeitsklima

Anhand des Faktors ,Verhaltnis zu den Kollegen* wird ersichtlich, dass das Handwerk in die-
sem Bereich auf der Likert-Skala die geringste Abweichung zur Vorstellung des idealen Jobs
aufweist — in anderen Worten ausgedriickt, entspricht der Handwerksbereich hier in den Au-
gen der Auszubildenden der Idealvorstellung.?® Dieser Befund deckt sich nicht nur mit den
praktischen Erfahrungen vieler Angestellter im Handwerk, sondern auch mit den Ergebnis-
sen anderer Studien.” Einen groRen Erklarungsbeitrag fir das gute Arbeitsklima liefern die
engen personlichen Beziehungen, die in den meisten Handwerksunternehmen zwischen den

Kollegen, aber auch zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten herrschen.®

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Handwerksunternenmen ihre Starken als Arbeit-
geber vor allem im Bereich der nicht-monetaren Arbeitsplatzcharakteristika zu haben schei-
nen. Schwéchen bei der Arbeitgeberattraktivitédt sind hingegen héaufig bei den monetaren
Anreizen zu verzeichnen. Basierend auf dieser Analyse der Starken und Schwachen werden
im nachsten Kapitel konkrete Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der Arbeitgeberat-

traktivitat gegeben.

2 Vgl. Anhang.

2 Vgl. Mendius (2002): S. 13. Oder auch Beirat ,Unternehmensfiihrung im Handwerk" (2011): S. 21.
28
Vgl. Anhang.
29 Vgl. z. B. Wolf (2009): S. 19, 28 und 31 oder Hamel (2006): S. 237.
30 Vgl. z. B. Pfohl (2006): S. 89 oder auch Beirat ,Unternehmensfiihrung im Handwerk” (2011): S. 35.
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3.1

Handlungsempfehlungen fir die Gewinnung von Mitarbeitern

und Beispiele der , best-practice” im Handwerk

Analyse der eigenen Arbeitgeberattraktivitat

Bevor sich Handwerksunternehmen mit einzelnen Mal3nahmen zur Steigerung der Arbeitge-

berattraktivitat auseinandersetzen sollten, erscheint es als sinnvoll, die eigene Attraktivitat zu

analysieren. Eine Mdoglichkeit, die eigene Arbeitgeberattraktivitdt schnell und unkompliziert

einzuschatzen stellt das Vorhandensein von Initiativ- oder Blindbewerbungen dar. Dadurch,

dass diese Bewerbungen unaufgefordert an das Unternehmen gestellt werden (also ohne

vorausgegangene Stellenausschreibung durch das Unternehmen), kdnnen sie mitunter gute

Antworten auf die folgenden Fragestellungen liefern:®

Bewerben sich bestimmte Bewerbergruppen besonders oft?

Welche Qualifikationen haben diese Bewerber? Verandert sich der Bewerberpool

hinsichtlich der Qualifikation tber die Zeit?
Fur welche Tatigkeiten bzw. Berufe erfolgen die Blindbewerbungen besonders oft?
Sind jahreszeitliche oder konjunkturelle Zusammenhéange feststellbar?

Stammen die Bewerbungen aus dem regionalen oder tberregionalen Umfeld des Un-

ternehmens?

Sind Zusammenhéange zur Offentlichkeitsarbeit feststellbar (z. B. Zeitung, Internet,

Messen)?

Auf welche Weise sind die Bewerber auf das Unternehmen aufmerksam geworden

(Internet, Empfehlung, etc.)?

Die Liste dieser Fragen ist je nach Organisationsgrad des Unternehmens noch individuell

erweiterbar. Die genaue Beobachtung und Analyse der Arbeitgeberattraktivitdt anhand die-

ser Fragen stellt einen guten Ausgangspunkt fir MaRnahmen zur Erh6hung der Arbeitgebe-

rattraktivitat dar.

31

Vgl. hier und im Folgenden RKW (2011): S. 21.



3.2  Gestaltung der Rekrutierungswege flr neue Auszubildende

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels stellt die verstarkte Gewinnung von Aus-
zubildenden eine Handlungsstrategie dar, die eng mit der Arbeitgeberattraktivitat von Hand-
werksunternehmen zusammenhangt.** Wagner/Wolf/Zwick (2012) zeigen in diesem Zusam-
menhang auf, dass die Art des Rekrutierungsweges (z. B. Anzeigen im Internet oder Emp-
fehlungen durch die Eltern) einen mafigeblichen Einfluss darauf hat, ob die Auszubildenden
am Ende ihrer Ausbildung auch in ihrem Ausbildungsbetrieb bleiben médchten. lhre Studie
unter 1.232 Auszubildenden im Handwerk zeigt, dass ca. 74% der neuen Auszubildenden
durch ein Betriebspraktikum zu ihrem Ausbildungsbetrieb kommen (vgl. Tabelle 1). Dabei
fallt auf, dass in dieser Gruppe auch die Zahl derjenigen Auszubildenden, die im Ausbil-
dungsbetrieb bleiben wollen, um fiinf Prozentpunkte hoher ist als die derjenigen Auszubil-
denden, die den Ausbildungsbetrieb verlassen wollen. Auch beim Rekrutierungsweg ,geziel-
te Information durch den Ausbildungsbetrieb” ist ein deutlicher Unterschied zwischen den
Verbleibern und Wechslern. Eine eher untergeordnete Rolle spielen bei den Rekrutierungs-

wegen beispielsweise Informationsveranstaltungen durch die Handwerkskammer.

Wodurch wurde |hr Interesse am Alle Wollen im Aus- Wollen den Aus- Hat der Rekrutie-
Ausbildungsberuf geweckt? bildungsbetrieb bildungsbetrieb rungsweg einen
bleiben verlassen mafgeblichen Ein-
fluss auf den Ver-
bleib des Auszubil-
denden im Ausbil-
dungsbetrieb?
N=1.232 N=613 N=619

Durch ein Betriebspraktikum 74,03% 79,28% 68,82% Ja

Durch die Eltern/Verwandte 39,21% 38,34% 40,06% Nein

Durch Freunde 21,75% 22,35% 21,16% Nein

Durch Informationsveranstaltun- 8,20% 8,65% 7,75% Nein

gen an der Schule

Durch gezielte Informationen ei- 4,46% 5,22% 3,72% Nein

ner Handwerkskammer

Durch gezielte Information des 9,74% 12,23% 7,27% Ja

Ausbildungsbetriebs

Durch das Internet 14,53% 16,31% 12,76% Nein

Durch das Arbeitsamt 10,71% 9,46% 11,96% Nein

Durch das Berufsinformations- 10,47% 11,09% 9,86% Nein

zentrum

Sonstiges 12,01% 11,42% 12,60% Nein

Tab. 1: Rekrutierungswege von Auszubildenden im Handwerk®

82 Vgl. Wagner/Wolf/Zwick (2012): S. 184.
3 Wagner/Wolf/Zwick (2012): S. 190.
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Tabelle 1 weist darauf hin, dass nur die Rekrutierungswege ,durch ein Betriebspraktikum
und ,durch gezielte Informationen des Ausbildungsbetriebes” einen maf3geblichen Einfluss
darauf haben, ob die Auszubildenden nach Abschluss der Ausbildung in ihrem Ausbildungs-
betrieb bleiben. Diese Erkenntnisse kdnnen sich Handwerksunternehmen zur Gewinnung

von neuen Auszubildenden zu Nutze machen.

Bei der Gestaltung von Informationsveranstaltungen von Betrieben auf Berufsorientierungs-
messen besteht fir Betriebe und Innungen die Mdglichkeit, ihre Handwerksberufe mittels
Jebender Werkstatten“ zu préasentieren.® Die Jugendlichen kénnen dabei den jeweiligen
Ausbildungsberuf ausprobieren und erleben®. Unternehmen kénnen dadurch Informationen
Uber den Ausbildungsberuf vermitteln, aber auch tber ihr eigenes Unternehmen informieren.
Die praktischen Aufgaben kdnnen zudem als ,Kurztest* genutzt werden, um besonders be-
gabte und motivierte Jugendliche als neue Auszubildende fir das Unternehmen zu gewin-

nen.>®

Zur Anbahnung von Betriebspraktika erscheint es fur die Handwerksunternehmen ratsam,
mit den Schulen aus der ortlichen Umgebung zu kooperieren. Durch ehemalige Schiiler, die
in den Unternehmen als Auszubildende tatig sind, entstehen persénliche Netzwerke mit den
Schulen. Einerseits kdnnen diese Auszubildenden auf Berufsinformationsmessen und Ver-
anstaltungen den Betrieb in den jeweiligen Schulen reprasentieren. Die Schiler kdnnen den
Auszubildenden, die selbst an der Schule waren, leichter informelle und zwanglose Fragen
zu Ausbildungsberuf und -unternehmen stellen. Die Auszubildenden wirken dabei als Multi-
plikator und Identifikationsfigur an ihren ehemaligen Schulen, das heil3t, sie verstarken das
Bild, das der Handwerksbetrieb von sich abgibt. Kooperationen mit Schulen, auf denen sich
die Kinder der Betriebsinhaber befinden, bieten zusatzlich die Moglichkeit durch Betriebsbe-
sichtigungen Aktionen wie ,Eltern stellen Berufe vor* durchzufiihren.®” Dilger et al. (2010, S.
73 ff.) geben Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung von Schulerpraktika in Handwerks-
unternehmen. Bei der Vorbereitung ist es gunstig, den Schilern mit Hilfe von Aufgaben des
beruflichen Alltags in den unterschiedlichen Gewerken zu helfen, ihre persénlichen Neigun-
gen und Fertigkeiten zu entdecken. Wéahrend der Durchfiihrungsphase sollte das gesamte
Spektrum der beruflichen Anforderungen im jeweiligen Gewerk abgedeckt werden. Um die
Anforderungen zu verdeutlichen, sollten Aufgaben mit verschiedenen Schwierigkeitsgraden
fur die Jugendlichen vorbereitet und aufbereitet werden. Dartber hinaus sollten die Jugendli-

chen die Moglichkeit haben, mit Bezugspersonen (z. B. Eltern, Lehrer und Auszubildende)

34 Vgl. Agentur fur Arbeit Miinchen (2011): S. 18.

s Vgl.http://www.arbeitsagentur.de/Dienststellen/RD-BY/Muenchen/AA/Buerger/BlZ/pdf/Handwerk-
erleben.pdf, Abruf 16.12.2011

3% Vgl. Wagner/Wolf/Zwick (2012): S. 194.

3 Vgl. Rehbold (2011): S. 8f.
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Uber ihre Erfahrungen zu sprechen, um uber diese reflektieren zu kénnen und um ihre Inte-

ressen sowie Fahigkeiten mit dem Profil des Ausbildungsberufes abgleichen zu kénnen.®

Die betriebliche Einstiegsqualifizierung stellt eine Variante des ,klassischen Betriebsprakti-
kums" dar. Die betriebliche ist als ein sechs- bis zwdlfmonatiges Langzeitpraktikum angelegt.
Sie soll Jugendlichen, die aufgrund von Hemmnissen (z. B. Lernbeeintrachtigungen) nicht
die notwendige Ausbildungsreife vorweisen, den Ubergang in eine duale Ausbildung ermog-
lichen. Bei der von der Agentur fur Arbeit geférderten betrieblichen Einstiegsqualifizierung
kénnen Unternehmen die Jugendlichen und ihre Fertigkeiten im jeweiligen Ausbildungsberuf
kennenlernen.® Informationsveranstaltungen und vor allem Betriebspraktika bieten somit
Handwerksunternehmen die Mdoglichkeit, Jugendliche, die zum Unternehmen passen, als

neue Auszubildende zu gewinnen und fir sich einzunehmen.

3.3 Monetare Anreize

Die Analyse in Kapitel 2.1 hat gezeigt, dass das Handwerk aus Sicht der befragten Fachkraf-
te hinsichtlich der monetaren Anreize eher Schwachen im Vergleich zum ,idealen* Job auf-
weist. Jedoch fallen diese Schwachen nicht so stark ins Gewicht, da das Geld bei vielen jun-
gen Fachkréften auch nicht von so grofRer Bedeutung zu sein scheint. Trotzdem mussen sich
Betriebe Strategien Uberlegen, wie sie auch in diesem Bereich kinftige Mitarbeiter anziehen
kénnen. Aufgrund ihrer Gré3e und eher knappen finanziellen Ressourcen haben die meisten
Handwerksunternehmen (gerade im Vergleich zu Industriebetrieben) nicht die Moglichkeit,
elaborierte monetare Anreizsysteme (z. B. Dienstwagen, Aktienoptionen) anzubieten. Eine
Benchmarkingstudie unter bayerischen Handwerksunternehmen aus dem Jahr 2009 zeigt
jedoch anhand von ,best practice* Unternehmen fiir das Handwerk, dass es auch hier eine

Vielzahl interessanter Gestaltungsoptionen geben kann.

Beispiel: Friseursalon Look!

Das Einzelunternehmen aus Ichenhausen bietet mit seinen zehn Mitarbeitern neben klassi-
schen Friseur- und Kosmetikdienstleistungen einen Hochzeitsservice an. Neben einer tber-
tariflichen Bezahlung erhalt jeder Mitarbeiter eine Provision von 15% beim Verkauf von Fri-
seurprodukten. Als Lohnzusatzleistung erhalten alle Mitarbeiter vom Inhaber Herrn Seitz eine

Jahresmitgliedschaft im lokalen Fitnessstudio geschenkt.*

38 Vgl. Wagner/Wolf/Zwick (2012): S. 194.
%9 Vgl. Bundesagentur fur Arbeit (2011): S. 2ff
40 Vgl. Wolf (2009): S: 16.
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Beispiel: Augsburger Holzhaus GmbH

Die Firma bietet neben dem herkdmmlichen Holzhausbau auch Passivhauser mit kombinier-
ten Solaranlagen an. Die 13 Mitarbeiter haben im Jahr 2008 einen Umsatz von zwei Mio. €
erwirtschaftet. Neben dem Lohn erhalten sie Bonuszahlungen bei erfolgreichen Auftragen.
Als Lohnzusatzleistungen sind alle Getranke im Biro und auf der Baustelle frei und jeder

Mitarbeiter erhalt steuerfreie Benzingutscheine fiir die Fahrt zur Arbeitsstatte.**
Beispiel: Freie Holzwerkstatt

In der Schreinerei in Freiburg profitieren Beschaftigte mit Kind(ern) von einer besonderen
Form der Familienunterstiitzung: Fur das erste Kind zahlt der Betrieb monatlich ein zusétzli-
ches ,Kindergeld* in H6he von 150,— Euro, fir jedes weitere Kind 75,— Euro. Wahlweise
kann dieses Geld mit dem Lohn ausgezahlt werden oder in Freizeit ausgeglichen werden —
dann wird das Kindergeld entsprechend durch den Stundensatz einer Arbeitsstunde geteilt.
Entwickelt hat sich dieses Angebot aus einer konkreten Situation heraus: Es wurde Uberlegt,
wie ein Mitarbeiter mit drei Kindern zeitlich entlastet werden kann, da dieser zudem lange
Fahrtzeiten zur Arbeitsstelle hatte. Die Idee mit dem Kindergeld entstand. Heute nutzt Herr
Lempp, einer der Geschaftsfihrer der Holzwerkstatt, selbst dieses Angebot: Er hatte bislang
zwei Kinder und durch das ,Kindergeld“ etwa fUnf bis sechs Stunden im Monat zusatzlich zur
Verfigung. Die freie Zeit nutzt er, um morgens seine Kinder in den Kindergarten zu bringen:
.,Man hat einfach mehr Anteil am Alltagsleben der Kinder.” Mit dem dritten Kind, das kirzlich
geboren wurde, wird der Zeitgewinn fur die Familie nun noch etwas grof3er. Herr Lempp weifl3
dieses Angebot sehr zu schatzen: ,Dies ist nur mdglich, weil hier alle Beschéaftigten die Wer-
tigkeit familienfreundlicher Malinahmen akzeptieren und fordern. Denn schlief3lich mussen

alle Beschéaftigten gemeinsam das Kindergeld erwirtschaften.“#?

Es erscheint unstrittig, dass eine angemessene (und unter Umsténden Ubertarifliche) Bezah-
lung, Gehaltssteigerungen und Lohnzusatzleistungen eine Grundvoraussetzung fir die Ge-
winnung und Bindung von Mitarbeitern darstellt. Viele Betriebsinhaber versuchen, durch
méglichst hohe monetéare Anreize Mitarbeiter zu gewinnen und sie langfristig zu binden.*®
Eine Untersuchung von Wolf (2012b, S. 24) zur Arbeitszufriedenheit im Handwerk zeigt je-

doch, dass weniger monetare Anreize mafigeblich zur Bindung von Mitarbeitern beitragen,

4 Vgl. Wolf (2009): S. 19.

42 Beispiel wortlich bernommen aus: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend/
Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S. 21.

Vgl. z. B. den Ratgeber der Arbeitsgemeinschaft der bayerischen Handwerkskammern (2008):

S. 18.

43
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sondern vielmehr nicht-monetére Anreize aus den Bereichen Arbeitsbedingungen und beruf-

liche Perspektiven sowie dem Arbeitsklima.

3.4  Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven

3.4.1 Flexible Arbeitszeitmodelle

Mitarbeiter haben verstarkt den Wunsch nach mehr Zeitsouveranitat, d. h. dass ihre Arbeits-
zeit nicht zu streng bestimmten Zeiten anfangt und endet,** sondern flexibler festsetzbar ist.
Flexible Arbeitszeitmodelle bieten Handwerksunternehmen neben betriebswirtschaftlichen®
auch Vorteile hinsichtlich ihrer Arbeitgeberattraktivitt, da sie Mitarbeitern mit Familien oder
pflegebediirftigen Angehorigen beispielsweise eine verbesserte Vereinbarkeit von Familie,

Freizeit und Beruf (,Work-Life-Balance®) ermdglichen.

Aus der Vielzahl von flexiblen Arbeitszeitmodellen kénnen die folgenden Beispiele als fur das
Handwerk geeignet angesehen werden.“ Die verschiedenen Modelle mit gleitender Arbeits-
zeit bestimmen eine Kernzeit, wéhrend der in der Regel alle Mitarbeiter anwesend sein mis-
sen (vgl. Abbildung 2). Vor und nach der Kernzeit sind Gleitspannen festgelegt, die den fri-

hesten Arbeitsbeginn und das spateste Arbeitsende bestimmen.*’

Bandbreite

0 Uhr vordere ! Gleitzeit | hintere 24 Uhr

Gleitspanne

Abb. 2: Grundstruktur von Modellen mit gleitender Arbeitszeit*®

Bei Modellen mit variablen Arbeitszeiten als die Extremform gleitender Arbeitszeit missen

die Mitarbeiter zwar ihr Arbeitspensum erledigen, sind dabei aber nicht an bestimmte Ar-

a4 Vgl. Schanz (1993): S. 352.

“ Durch flexible Arbeitszeiten kann ein Unternehmen die Arbeitseinsatze seiner Mitarbeiter an das
Auftragsvolumen anpassen. Somit kann es seine Kapazitaten besser auslasten und Stiickkosten senken.
Flexible Arbeitszeiten flhren dariiber hinaus haufig zu einer héheren Arbeitsproduktivitat, physische und
psychische Belastungen der Mitarbeiter sowie Besonderheiten der betrieblichen Prozesse besser
bericksichtigt werden kdnnen. (vgl. Thom et al. (2002): S. 489).

46 Vgl. Zoch (2009): S. 12.

4 Vgl. Schanz (1993): S. 352.

48 Zoch (2009): S. 12.
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beitszeiten gebunden.*® Die nachfolgenden ,best pratice* Beispiele verdeutlichen die Vorteile
und Erfahrungen von verschiedenen Handwerksunternehmen bei der Einfihrung von flexib-

len Arbeitszeitmodellen.

Beispiel: Backerei Schmidback

.Flexible oder verkirzte Arbeitszeiten sind auch im Backerhandwerk mdglich, und das nicht
nur in der Konditorei oder im Verkauf, sondern auch in der Backstube®, davon ist Hans-
Georg Sontheimer Uberzeugt. In seinem Betrieb, der Backerei Schmidbéack in Bobingen, ei-
ner Backerei mit drei Filialen und insgesamt 15 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, hat er be-
reits mehr als zehn Varianten von Arbeitszeitmodellen ausprobiert. Backermeister Sonthei-
mer berichtet: ,Wir sind sozusagen gezwungen, uns verschiedene Mallnahmen zu Uberle-
gen, wenn wir gute Mitarbeiter im Betrieb halten wollen. Die bestmdgliche Ldsung fir die
Angestellten missen wir herausfinden und anbieten — man findet immer eine L&sung, die
praktikabel ist.“ So arbeitet z.B. die Fachverkauferin einer Filiale an drei Tagen vormittags bis
13:00 Uhr, bis ihre Kinder vom Kindergarten abgeholt werden miissen. Auch in der Backstu-
be arbeitet eine Teilzeitkraft: die Mitarbeiterin arbeitet von 4:30 bis 7:30 Uhr und ist um 8:00
Uhr zu Hause, wenn ihr Mann zur Arbeit geht. Herr Sontheimer kann auf seine Mitarbeiterin-
nen zahlen: ,Wenn sie Kinder haben und im Beruf bleiben mdchten, kriegen sie das auch
hin.“ Das zeigt sich auch in dem hohen Engagement fur den Betrieb: In Notfallen und Ur-

laubszeiten hilft man sich gegenseitig und springt fiireinander ein.“*°

Beispiel: Elektro Jost

Die Firma in Oberhausen wurde 1961 als Betrieb fur traditionelle Elektro-Installationen ge-
grindet. Schon bald danach verlagerte sich der Schwerpunkt der Betriebsaktivitaten in den
Kraftwerksbau einerseits und die Schaltschrankfertigung andererseits. Nach der Grindung
der Jost Elektrotechnik GmbH im Jahre 1975 wurden die Tatigkeiten im Kraftwerksbereich
noch ausgeweitet. Zudem gewann die Fertigung von Brennersteuerungen sowie komplexen
Mess- und Regelungsanlagen an Bedeutung. Das Unternehmen beschéftigt heute 30 Mitar-
beiter und ist bundesweit tétig. Die grofRtenteils sehr komplexen Schalt- und Regelanlagen
entstehen an einem 1995 bezogenen modernen Betriebsstandort im Oberhausener Norden.
Die Umsetzung der Arbeitszeitflexibilisierung bei der Jost Elektrotechnik GmbH erfolgt im
Grundsatz nach dem im Manteltarifvertrag vorgesehenen Jahresarbeitszeitmodell, bei dem

die Uber die normale tagliche Arbeitszeit von 7,4 Stunden hinaus gehende tatsachliche Ar-

49 Vgl. Berthel (1997): S. 354.
Beispiel wdrtlich Ubernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S.12.
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beitszeit eines Arbeitnehmers auf seinem personlichen Arbeitszeitkonto festgehalten wird.
Innerhalb eines ebenfalls im Tarifvertrag geregelten Ausgleichszeitraums von 12 bis 15 Mo-
naten missen angesammelte Mehrstunden durch Freizeit ausgeglichen werden. Zuschlags-
pflichtige Uberstunden fallen nur dann an, wenn die Arbeitszeit in einer Woche mehr als 42
Stunden betragt. Mehrarbeitsstunden innerhalb der 42 Stunden-Marge bleiben demgegen-
Uber zuschlagsfrei. Fur die Erfassung der tatsachlichen taglichen Arbeitszeit ist der Mitarbei-
ter selber verantwortlich. Der jeweils aktuelle Stand des persénlichen Arbeitszeitkontos ist
der Unternehmensleitung und dem Mitarbeiter zeitnah bekannt. Die mit der Arbeitszeitflexibi-
lisierung im Unternehmen gemachten Erfahrungen sind durchweg positiv. Die weitgehend in
Eigenverantwortung der Mitarbeiter erfolgende Arbeitszeiterfassung hat sich bewahrt und
auch der Abbau von angesammelten Zeitguthaben innerhalb des vorgesehenen Ausgleich-
zeitraums funktioniert weitgehend komplikationslos. Bei der dafiir erforderlichen Arbeitszeit-
planung arbeiten Unternehmensleitung und Mitarbeiter kooperativ zusammen. Und die be-
absichtigte Verbesserung der Flexibilitat im Kundenservice hat sich nachhaltig eingestellt.
Die betrieblichen Arbeitsplatze sind gesichert. Friher manchmal unvermeidliche Kurzar-

beitsphasen gibt es nicht mehr.>*
Beispiel: Keller Dental-Labor GmbH

Der Markt fordert auch im Zahntechnikerhandwerk, schneller und flexibler auf die gestiege-
nen Anforderungen der Kunden zu reagieren. Herr Alles, der Inhaber des Dental-Labors Kel-
ler in Remscheid, setzt daher auf die hohe Motivation und die gute Ausbildung seiner Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. ,Nur wenn man gut ausgebildete, hoch motivierte Arbeitskrafte
hat, die Verantwortung tragen kénnen und mitdenken, kann man flexibel auf die Kunden-
wunsche reagieren.” Flexibel reagiert der Betrieb daher nicht nur auf Kundenwiinsche, son-
dern auch auf die Arbeitszeitwiinsche der Beschéftigten. So arbeitet bspw. eine Mitarbeiterin
mit zwei Kindern in Teilzeit mit 12 Stunden pro Woche. Ein anderer Mitarbeiter, Vater von
Zwillingen, dessen Frau mit einem Friseurbetrieb selbststandig ist, arbeitet an zwei weiteren
Tagen. Das ist zwar in beiden Fallen ein sehr geringer Stundenumfang, aber Herr Alles be-
tont, dass es sich um zwei langjahrige und gut qualifizierte Krafte handelt, die sich auch in
der geringen Zeit sinnvoll einbringen kénnen. Ein solch geringer Stundenumfang rechnet
sich fiir den Betrieb, weil sich die Beschaftigten einen der teuren Arbeitsplatze teilen kénnen

und dem Betrieb zudem zusétzliche Flexibilitat fir Kapazitatsschwankungen bieten.*?

Beispiel wortlich (bernommen aus: Landes-Gewerbeférderungsstelle des nordrhein-westfalischen
Handwerks e.V. (2002): S. 10ff.
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Beispiel: Horst Paul Zerspan- und Schleiftechnik GmbH

Schleifen, drehen, CNCdrehen, frasen, bohren, bohrwerken, schweil3en, bandschleifen,
warmebehandeln und beschichten. Metallbearbeitung im Full- Service bietet die seit 1966
bestehende Horst Paul Zerspan- und Schleiftechnik GmbH in Dinslaken ihren (berwiegend
grofBindustriellen Kunden. In diesem anspruchsvollen, von internationaler Konkurrenz ge-
pragten Segment hat sich das Unternehmen auch tber den engeren Einzugsbereich hinaus
einen Namen gemacht und legt dabei vor allem auf Termintreue und Zuverlassigkeit beson-
deren Wert. Derzeit werden 27 Mitarbeiter beschaftigt. Die Besonderheit des Flexibilisie-
rungskonzeptes der Firma Paul liegt in der Wahlméglichkeit der Mitarbeiter. Wéahrend ein Teil
der Mitarbeiter in Mehrarbeit geleistete Arbeitsstunden auf einem Arbeitzeitkonto verbucht
und in auftragsschwécheren Perioden in Freizeit ausgleicht, gibt es daneben auch Mitarbei-
ter, deren geleistete Mehrarbeit jeweils kurzfristig finanziell abgegolten wird, wobei auch die
Ublichen Mehrarbeitszuschlage anfallen. Fir Zustimmung zur praktizierten Arbeitszeitflexibi-
lisierung hat die Geschaftsleitung seinerzeit in Einzelgesprachen mit den Mitarbeitern ge-
worben, denn aufgrund der sehr unterschiedlichen Interessenslage der einzelnen Mitarbeiter
ware ein durchgangiges Flexibilisierungsmodell nicht durchsetzbar gewesen. Die praktischen
Erfahrungen mit dem Kombinationsmodell sind durchweg gut. Einerseits ist die angestrebte
Ausweitung der Betriebszeiten personell ausreichend abgesichert, andererseits wird aber
auch denjenigen Mitarbeitern Rechnung getragen, die finanziellen Ausgleich flr geleistete
Mehrarbeit vorziehen. Die anféangliche Skepsis des Betriebsrates gegentiber jeglicher Form
der Arbeitszeitflexibilisierung ist langst Uberwunden. Und die regelmafiige Arbeitsplanung
erfolgt in individueller Abstimmung zwischen der Unternehmensleitung und dem jeweiligen

Mitarbeiter ganz offensichtlich zur Zufriedenheit aller Beteiligten.*
Beispiel: Volkswagen Zentrum Recklinghausen

Das Volkswagen Zentrum Recklinghausen ist Bestandteil der Enning Automobile GmbH &
Co. KG, in der im westlichen Westfalen mehrere Betriebe des Kfz- Gewerbes zusammenge-
schlossen sind. Das Unternehmen geht zurtick auf einen Betrieb fir Hufbeschlag und Wa-
genbau, der im Jahre 1907 gegriindet wurde. Nach einer schrittweisen Ausweitung der Ge-
schaftsfelder deckt das Unternehmen heute den gesamten Bereich der Kraftfahrzeug-
Reparatur und des Neuwagengeschéfts ab. Am Standort Recklinghausen werden rund 75
Mitarbeiter beschéftigt, die zum Teil auch Zentralfunktionen fir Zweigbetriebe und Schwes-

terfirmen wahrnehmen. Bei der Umsetzung von Arbeitszeitflexibilisierungen geht es dabei

52 Beispiel wortlich ibernommen aus: Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend/Zentral-

verband des Deutschen Handwerks (2004): S.13.
Beispiel wortlich Ubernommen aus: Landes-Gewerbeférderungsstelle des nordrhein-westfalischen
Handwerks e.V. (2002): S. 14ff.

53
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vor allem um eine mdglichst kostenneutrale Ausweitung der Betriebszeiten im Sinne kunden-
freundlicher Offnungszeiten. Gleichzeitig arbeitet man an der Optimierung der betriebsinter-
nen Arbeitsablaufe zwischen einzelnen Abteilungen, der gerade im Reparaturgeschéft eine
zentrale Bedeutung zukommt. Die gesamte Arbeitszeiterfassung ist dabei in den betriebli-
chen Schlisselbereichen bereits voll automatisiert. Die Mitarbeiter sind von Beginn an in die
Flexibilisierungsiiberlegungen eingebunden und waren aktiv beteiligt. Auch beim Volkswa-
gen Zentrum Recklinghausen sind die ersten Erfahrungen mit der Flexibilisierung von Ar-
beitszeiten in Schlisselbereichen durchweg positiv. Die hohe Bereitschaft der Mitarbeiter, an
der Entwicklung und Umsetzung von Flexibilisierungsmodellen mitzuwirken, wird genutzt, um
Problembereiche zu lokalisieren und auch dafir realistische Lésungen zu konzipieren. Dar-
Uber hinaus ist daran gedacht, weitere Arbeitszeitflexibilisierungen auch mit ergebnisorien-
tierten Honorierungen der Mitarbeiter zu verbinden. Die Erfahrungen im Volkswagen Zent-
rum sollen schrittweise auch in die Arbeit in anderen Betrieben der Unternehmensgruppe

einflieRen.>
Beispiel: Malerbetrieb Wolfgang Scharpf

Auch in einem klassischen Baugewerk ist eine Reduzierung der Wochenarbeitszeit mdglich,
das zeigt der Malerbetrieb von Wolfgang Scharpf in Esslingen: Von den 10 Beschéftigten in
der Produktion arbeiten 3 Beschéftigte mit einem reduzierten Stundenumfang, darunter eine
Malerin mit 2 Kindern, die im Verlauf der Elternzeit schrittweise wieder in den Beruf einsteigt
und daher zunéchst nur an 2 Tagen in der Woche arbeitet, und ein Maler, der an einem
Nachmittag in der Woche Zeit fur seine Kinder haben mdchte. Auch wenn die Organisation
des flexiblen Arbeitseinsatzes etwas mehr Zeit kostet, die Vorteile liegen fiur Herrn Scharpf
klar auf der Hand: ,Meine Erfahrung ist, dass die Teilzeitbeschaftigten motivierter sind und
auch schneller arbeiten.” Der Malermeister fuhrt dies auch darauf zuriick, dass seine Teil-

zeitkrafte mehr Reserven firr die korperlich anstrengende Arbeit haben.>
Beispiel: Sanitar Schalm GmbH

Im Betrieb der Briuder Norbert und Armin Schalm in Monchengladbach steht die Kundenori-
entierung an erster Stelle. ,Zufriedene Kunden gibt es nur mit zufriedenen Mitarbeitern®, da-
von ist Norbert Schalm Uberzeugt. ,Unsere Mitarbeiter bestimmen das Bild unseres Unter-
nehmens, denn sie sind beim Kunden vor Ort prasent.” Fur die Zufriedenheit der Beschéftig-
ten sorgen in der H. Schalm GmbH eine offene Kommunikation, Mitarbeitergesprache und
die Beteiligung der Beschéftigten an der Formulierung und Umsetzung der Unternehmens-

ziele. Ein erklartes Ziel der Firmenphilosophie ist dabei der Einklang zwischen personlichen

Beispiel wortlich (bernommen aus: Landes-Gewerbeférderungsstelle des nordrhein-westfalischen
Handwerks e.V. (2002): S. 16ff.
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Bedirfnissen und den Anforderungen des Arbeitsplatzes. Dies ist insbesondere wichtig, da
durch einen hohen Anteil von Industriekunden und einen ,Rundum-die-Uhr-Kundendienst®
fur das Gewerk eher untypische Arbeitszeiten an Wochenenden oder langere Montageein-
satze anfallen, die die privaten Zeitbedarfe der Beschéftigten stark beeintrachtigen. Die Er-
hohung der Zeitsouverénitét verringert diese Problematik: So kénnen die Beschaftigten ihre
Arbeitszeiten in Abstimmung mit den Kunden selbst regeln und erhalten dadurch einen zeitli-
chen Spielraum, z.B. bei der Festlegung ihres Arbeitsbeginns oder der Pausenzeiten. Die
Erfassung der gleitenden Arbeitszeiten wird mithilfe von Arbeitszeitkonten geregelt. Auch die
Konten dienen der Aufgabe, einen Freizeitausgleich fur die Beschéftigten zu schaffen und
ihnen hohere zeitliche Spielraume zu geben. Daneben kdnnen die Installateure mithilfe eines
Einsatzplanes ihre zeitlichen Préaferenzen fir die Wochenendarbeit vermerken: Es wird farb-
lich markiert, wann sie zur Verfiigung stehen (griin), wann sie lieber nicht arbeiten wollen
(gelb) und wann sie gar keine Zeit haben (rot). Ein solches System wird zwischen den Be-
schaftigten offen diskutiert, damit alle gleichermalRen zum Zug kommen. ,Wir verlangen eine
hohe Flexibilitat von unseren Mitarbeitern — das kdnnen wir nur, wenn wir auch selbst flexibel
sind und fir die Zeitbedurfnisse unserer Beschaftigten ein offenes Ohr haben®, bringt Norbert

Schalm das Prinzip der Gegenseitigkeit auf den Punkt.>®

Jahresarbeitszeitmodelle regeln den Arbeitseinsatz von Mitarbeitern nicht auf monatlicher
Basis, sondern im Durchschnitt Uber das Jahr verteilt. Dadurch kdnnen die Arbeitszeiten an
die entsprechenden Auftragsschwankungen angepasst werden. Wie aus Abbildung 2 ersicht-
lich ist dabei nur entscheidend, dass die Arbeitszeit Uber das gesamte Jahr hinweg ausgegli-

chen ist.®’

Beispiel: Tischlerei Findt

Die Tischlerei Findt realisiert einerseits individuelle Designmdbel, Einbaukiichen, Badmdobel
und Inneneinrichtungen zum Leben und Arbeiten von der exakten Planung bis zur fachge-
rechten Montage. Einen anderen Téatigkeitsschwerpunkt des Betriebes bildet die Elemente-
montage von Fenstern und Turen. Das 1961 gegrindete Unternehmen in Duisburg-
Meiderich wird inzwischen von Tischlermeister Stefan Findt, dem Sohn des Firmengriinders,

gefuhrt und beschéftigt derzeit 7 Mitarbeiter. Findt fuhlt sich dem traditionellen Handwerk

s Beispiel wortlich (Ubernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und

Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S.14.

Beispiel wdrtlich Ubernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S.18.

Vgl. Westdeutscher Handwerkskammertag (0.J.): S. 18.
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verpflichtet und verwirklicht aus dem natirlichen Rohstoff Holz mit modernster Technik auch
innovative Gestaltungsideen. Auf den beiden Téatigkeitsfeldern des Unternehmens herrschen
sehr unterschiedliche Wettbewerbsbedingungen. Wahrend der Wettbewerbsdruck im priva-
ten Innenausbau eher schwach ausgepragt ist, handelt es sich bei der Elementemontage um
einen hart umkampften Markt. Bei der Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten hat sich auch Tisch-
lermeister Stefan Findt fir die Umsetzung des Jahresarbeitszeitmodells entschieden. Alles,
was Uber die im Tarifvertrag festgelegte regelméRige Tagesarbeitszeit von 7,4 Stunden hin-
ausgeht, wird im personlichen Arbeitszeitkonto eines Mitarbeiters als Plus, alles was darun-
ter liegt als Minus gebucht. Die Kontofiihrung Gibernehmen die Mitarbeiter weitgehend selb-
standig und eigenverantwortlich. Uber veranderte Arbeitszeiten wird kurzfristig situationsbe-
dingt entschieden. Und auch beim Kontoausgleich innerhalb des vorgesehenen Ausgleichs-
zeitraums stimmen sich Firmenchef und Mitarbeiter gegebenenfalls recht kurzfristig ab. Das
Uberziehen des Arbeitszeitkontos, also das Eingehen von Zeitschulden, ist dabei nur in be-
grindeten Ausnahmefallen moglich. Die im Unternehmen praktizierte Arbeitszeitregelung hat
sich sehr rasch eingespielt. Die Abstimmung Uber eine verlangerte oder eine verkirzte Ta-
gesarbeitszeit erfolgt in der Regel kurzfristig und einmiitig zwischen Firmenchef und Mitar-
beitern. Zeitguthaben werden je nach Arbeitsanfall stundenweise oder auch durch komplett
freie Arbeitstage ausgeglichen. Grof3e Zeitguthaben entstehen im Normalfall nicht, weil der
jeweils aktuelle Stand des Arbeitszeitkontos bei der monatlichen Abrechnung dokumentiert
wird. Fir den Fall, dass dann wirklich einmal gréRere Pluszeiten aufgelaufen sein sollten,
kann dies bei der Arbeitszeitplanung fur die nahe Zukunft beriicksichtigt werden, um zeitnah
einen Abbau der Plusstunden herbei zu filhren.*®

Beispiel: Raabe KG

Die Raabe KG ist ein Betrieb fur Sanitar-, Heizungs- und Regeltechnik mit Sitz in Duisburg.
Das 1907 gegrindete Unternehmen beschéftigt rund 100 Mitarbeiter und arbeitet flr private
und gewerbliche Kunden sowie offentliche Auftraggeber im GroRraum Duisburg. Neben der
Neuinstallation von Heizungs- und Sanitaranlagen gehéren auch Wartungs- und Reparatur-
arbeiten zum Aufgabenspektrum des traditionsreichen Unternehmens. Haufig steht die Auf-
tragsabwicklung unter besonderem Termindruck. Zudem ist gerade das Marktsegment der
gewerblichen und 6ffentlichen Auftraggeber in der Installationsbranche hart umkampft. Preis-
lich konkurrenzfahig zu sein und auf Dauer zu bleiben, ist vor diesem Hintergrund ein unab-
dingbarer Erfolgsfaktor fir die Raabe KG. Die wdchentliche Regelarbeitszeit in der Installati-
onsbranche liegt gemaf Tarifvertrag bei 37 Stunden. Das bei Raabe praktizierte Flexibilisie-

rungsmodell erlaubt eine Schwankung zwischen 32 und 42 Stunden pro Woche. Erst bei

Beispiel wortlich (bernommen aus: Landes-Gewerbeférderungsstelle des nordrhein-westfalischen
Handwerks e.V. (2002): S. 8ff.
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einer Wochenleistung von mehr als 42 Stunden fallen Mehrarbeitszuschlage an. Jeder Mit-
arbeiter kann auf seinem personlichen Arbeitszeitkonto maximal 120 Stunden ansammeln,
wobei der Ausgleichszeitraum auf 15 Monate begrenzt ist. Geleistete Mehrarbeitsstunden
sollen in der Regel in Freizeit abgegolten werden. Allerdings kdnnen Zeitguthaben unter b
stimmten Umstanden auch finanziell abgegolten werden. Die Mitarbeiter werden monatlich
mit der Abrechnung Uber den Stand ihres Zeitkontos informiert. Unmittelbar nach Einfiihrung
des Flexibilisierungsmodells gab es aufgrund von Informationsdefiziten bei den Mitarbeitern
zunachst einige Irritationen. Nachdem diese ausgerdumt werden konnten, hat sich das Fle-
xibilisierungsmodell in der Praxis durchaus bewahrt. Beim Abbau der Guthaben auf den Zeit-
konten sind die Mitarbeiter gehalten, sich gegenseitig zu vertreten. Dem dabei auftretenden
Problem unterschiedlicher Mitarbeiterqualifikationen begegnet das Unternehmen inzwischen
mit gezielten Fortbildungsanstrengungen, die dazu beitragen sollen, gerade auch jingere
Mitarbeiter fir verantwortungsvollere Aufgaben zu qualifizieren. Langst sind Mitarbeiter und
Geschéftsleitung gleichermafRen von den Vorteilen der flexibleren Arbeitszeitgestaltung

uberzeugt.*

3.4.2 Beschaftigung alterer Arbeitnehmer

Eine Befragung von Zoch (2008) bei 212 Handwerksunternehmen zur Beschaftigungssituati-
on von alteren Arbeithehmern im Handwerk zeigt auf, dass altere Arbeitnehmer trotz ihres
teilweisen Mangels der Kenntnis moderner Technologien in der Regel Gber mehr fachliche
Kenntnisse verfiigen als jiingere Kollegen.®® Handwerksunternehmen kénnen diesen Um-
stand nutzen, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren, bei dem Erfahrungswissen
an jungere Kollegen weitergegeben wird. Ein weiterer Vorteil mit Blick auf die Arbeitgeberat-
traktivitat besteht darin, dass unterschiedliche Altersschichten bei den Mitarbeitern das Be-
triebsklima verbessern.®® Um diese Vorteile im Betrieb optimal nutzen zu kénnen, ist es je-
doch notwendig, die Arbeitsplatze entsprechend dem Alter der Mitarbeiter zu gestalten, um
ihre Arbeitsfahigkeit zu erhalten.®® Abbildung 3 liefert Hinweise darauf, welche MaRnahmen
fur die Bindung und somit auch die Gewinnung von &lteren Mitarbeitern in Handwerksunter-

nehmen ergriffen werden koénnen.

%9 Beispiel wortlich Ubernommen aus: Landes-Gewerbeférderungsstelle des nordrhein-westfalischen

Handwerks e.V. (2002): S. 12ff.
&0 Vgl. Zoch (2008): S. 27f.
oL Vgl. Zoch (2008): S. 28.
62 Vgl. Zoch (2008): S. 12.
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Welche MaBnahmen ergreifen Sie, um &ltere Mitarbeiter ldnger
im Betrieb zu halten?

Spazialle Weiterbildungsangabota 6%
Gosundheitsvorsorga 11%

Einsatz bai umsichts- und erfahrungsarfordarlichen
Arbaitan

| 1794

| 179

Wechsel zu geringer belastendan Arbeitsplatzan
inmerhalb das gewarblichan Baraichs

Wachsel zu geringar balastendan Arbaitsplatzan o
vom Gewarbe indan Varwallungsbaraich =

Vermindarung der Konparlichen Belasiung |24%

Anderung dar Schwarpunkte in dar Arbait |23“.,

Abb. 3: MaBhahmen, um altere Mitarbeiter I&nger im Betrieb zu halten®®

Die meisten Unternehmen vermindern die korperliche Belastung der Mitarbeiter (24%) und
andern die Arbeitsschwerpunkte (23%), um &ltere Mitarbeiter im Betrieb halten zu kénnen.
Rund 20% der befragten Betriebe setzen die alteren Arbeitnehmer bewusst bei Arbeiten ein,
die mehr Erfahrung erfordern oder versetzen sie innerhalb des gewerblichen Bereichs an
Stellen mit weniger Belastungen. Eine Vielzahl von Handwerksunternehmen hat gute Erfah-
rung mit der Beschaftigung alterer Mitarbeiter gemacht, wie aus den nachfolgenden Beispie-

len von ,best-practice” Unternehmen ersichtlich wird.

Beispiel: Farben Koch Malerbetrieb

Seit 1911 bietet die Firma Koch Maler und Tapezierarbeiten sowie Fassadenanstriche an.
Spater kamen Warmedammverbundsysteme und Risssanierungen in Kombination mit Ge-
ristbau dazu. Zusatzlich verfugt die Firma Uber ein Farbenfachgeschaft. Sowohl im Méarz
2008 als auch im September zuvor wurde der Betrieb mit dem Qualitatssiegel ,sehr gut” von
der QIH - Qualitat im Handwerk Fordergesellschaft mbH - ausgezeichnet. Der Firmenchef
Johannes Koch beschéftigt neun Mitarbeiter, davon sind zwei noch in der Ausbildung und
sieben als Facharbeiter beschaftigt. Zwei dieser sieben Facharbeiter sind Uber 50 Jahre alt
und noch nicht lange im Betrieb beschatftigt, der eine drei Jahre, der andere sechs Jahre.
Der Betriebsinhaber legt Wert auf éltere Mitarbeiter und schétzt deren Erfahrungen, fachliche

Kenntnisse und umfangreiches Wissen, welches sie auch an die Jingeren weitergeben kdn-

63 Zoch (2008): S. 32.
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nen. Ein Wissenstransfer findet in dem Betrieb automatisch ohne zusatzliche Anreize statt.
Auf die Foérderung der Gesundheit der Betriebsangehérigen wird grolen Wert gelegt und
vom Betrieb gefordert. Neben der Verbesserung der personlichen Gesundheit, hat diese
Form der Mitarbeiterférderung auch Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit, auf die in-
nerbetriebliche Kommunikation und Unternehmenskultur. Das wirkt sich auch auf die Ar-
beitsproduktivitat aus - Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die sich wohl fihlen und die Arbeit
gerne machen, kénnen auch mehr leisten. Dementsprechend werden Vorsorgeuntersuchun-
gen angeboten, auf freiwilliger Basis von den Mitarbeitern in Anspruch genommen werden
kénnen. WeiterbildungsmalBnahmen, die von den Lieferanten des Unternehmens fir die Mit-
arbeiter angeboten werden, begriif3t Herr Koch und halt diese auch fur aulerst sinnvoll. Er
schéatzt das Wissen alterer Arbeitnehmer sehr und nimmt heute noch das Knowhow eines
ehemaligen langjahrigen Beschéftigten, welcher mittlerweile in Rente ist, in Anspruch. Durch
diese personliche Erfahrung sieht er die Heraufsetzung des Rentenalters als positiv an, da
auf diese Weise umfangreiches Wissen und Erfahrungsschatz dem Betrieb noch langer zur
Verfligung steht. Das Unternehmen Farben Koch in Braunlingen sieht sich selber als einen
durchschnittlichen Betrieb an, der sich jedoch in seiner Qualitat — im Sinne der ganzheitli-
chen Befriedigung aller Kundenwiinsche - von anderen abhebt. Dies hat er unter anderem
mit der Bestnote ,sehr gut‘ beim Qualitatsurteil bewiesen, das von der Qualitat im Handwerk
Fordergesellschaft verliehen wird. Bei dem Qualitatssiegel kommen die Noten ausschlie3lich
durch die Bewertungen der Kunden zustande. Ein weiterer vorbildlicher Aspekt in der Perso-
nalpolitik des Betriebes ist die starke Forderung des Betriebsklimas. In dem Unternehmen
wird auf einen standigen Wechsel der zusammenarbeitenden Mitarbeiter geachtet. Damit
wird einerseits die Bildung von Gruppen und Abspaltungen vermieden. Auf der anderen Sei-
te wird sichergestellt, dass Erfahrungen, insbesondere zwischen jungen und alten Mitarbei-
tern, ausgetauscht werden. Die Alteren erfahren so tiber neuere Entwicklungen und Techno-
logien von den Jiingeren, wahrend die Jiingeren von der Berufserfahrung der Alteren profi-

tieren konnen.®
Beispiel: Moll Bedachungen

Dieser Betrieb wurde 1980 vom jetzigen Geschéftsfuhrer Willibert Moll gegrindet. Sein
Team besteht aus hochqualifizierten Mitarbeitern mit Meisterbrief, stets auf die neusten Ver-
arbeitungstechniken geschulten Facharbeitern, Dachdeckerhelfern und Auszubildenden. Der
Betrieb beschaftigt inklusive Betriebsinhaber und seiner Frau neun Mitarbeiter. Sieben Be-
schaftigte sind im gewerblichen Bereich des Unternehmens tatig, zwei im kaufmannischen

Bereich. Vier der sieben gewerblich Angestellten sind tiber 50 Jahre alt und waren schon von

o4 Beispiel wortlich Gibernommen aus: Zoch (2009): S. 42f.
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Anfang an bei Moll Bedachungen beschaftigt. Der Betriebsinhaber legt viel Wert auf Weiter-
bildung seiner Mitarbeiter, speziell fir die altere Generation. lhnen werden mehrmals im Jahr
verschiedene Schulungen angeboten, um sie auf den neuesten Stand der Technik zu brin-
gen. Der Betriebsinhaber besteht auch darauf, dass seine Mitarbeiter die angebotenen Wei-
terbildungsmaflnahmen wahrnehmen, da er sie flr aufRerst wichtig halt. Somit bleiben die
Mitarbeiter nicht nur stdndig auf dem neuesten Stand der Technik, sondern erhalten durch
die Abwechslung vom Alltagsgeschaft neue Impulse fir geistige Herausforderungen. Herr
Moll beschéftigt gerne altere Mitarbeiter und profitiert von ihren langjahrigen Erfahrungen
und dem umfangreichen Wissen. Er nutzt den demografischen Wandel, indem er das Poten-
zial seiner alteren Mitarbeiter paart mit dem Kontakt zu alteren Kunden, die durch die alteren
Mitarbeiter besser verstanden und dadurch besser beraten werden kénnen. Somit nutzt der
Betrieb die Chancen, die sich durch das neue Kundensegment der alteren Bevolkerungs-
schichten ergeben. Ein Austausch von Erfahrung und Wissen zwischen den jingeren und
alteren Mitarbeitern wird vom Betriebsinhaber durch regelmafige Betriebsbesprechungen
bewusst geférdert. Somit kénnen hier ebenso wie bei der Firma Farben Koch die Jiingeren
von den Alteren lernen und umgekehrt. Gleichzeitig fordert das Ehepaar Moll die Gesundheit
ihrer Mitarbeiter, indem sie regelmaRig zu Vorsorgeuntersuchungen aufgefordert werden und
folglich entsprechende Malinahmen eingeleitet werden, um die Einsatzfahigkeit der Mitarbei-
ter nachhaltig zu gewdhrleisten. Herr Moll blickt positiv fir sein Unternehmen in die Zukunft,
obwohl ihm bewusst ist, dass es sich schon heute schwierig gestaltet, jingere Fachkrafte flr
sein Unternehmen zu gewinnen. Um fir junge Fachkrafte zu sorgen, bildet der Betrieb selbst
Nachwuchskréafte aus und sieht nur so eine Chance, dem Fachkraftemangel entgegen zu
wirken. Auch wenn Herr Moll gerne altere Mitarbeiter beschaftigt, so erkennt er einige Prob-
leme die mit der Arbeitstatigkeit bis zum 67. Lebensjahr verbunden sind. Denn den Beruf des
Dachdeckers bis 67 auszuliben gestaltet sich auf3erst schwierig, da dies ein Beruf ist, der
eine hohe kdrperliche Belastung mit sich bringt. Im Hinblick auf politische Forderinstrumente
ist Herr Moll fir einen Blrokratieabbau, im Besonderen bei den bestehenden Forderinstru-
menten fur die Beschaftigung von alteren Arbeitnehmern. Diese sind fur ihn duRRerst un-
durchsichtig und mit hohem burokratischem Aufwand verbunden. Aus diesem Grund bean-
sprucht er keines der bestehenden Foérderinstrumente. Zusammenfassend zeigt sich, dass
der Betrieb seine Mitarbeiter fordert und auf eine sehr positive und vorbildliche Weise fordert.
Offensichtlich hat sich das Ehepaar Moll mit dem demografischen Wandel auseinanderge-
setzt und es wird auf positive Weise versucht, diesem entgegenzuwirken bzw. seine Poten-
Ziale zu nutzen. Der Betrieb wird bald an den Sohn Ubergeben, der gerade seinen Meister
macht. Der nachsten Generation wird jedoch weiterhin mit Wissen und Erfahrung zur Seite

gestanden.®

65 Beispiel wortlich lbernommen aus: Zoch (2008): S. 44f.
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Beispiel: Schreinerei Bernhard Mauz

Die Schreinerei Mauz wurde 1987 von Bernhard Mauz gegriindet und beschéftigt derzeit
insgesamt vier Mitarbeiter, wovon einer im kaufmannischen Bereich tatig ist, die restlichen
drei im gewerblichen Bereich. Die drei gewerblichen Mitarbeiter sind Gber 50 Jahre alt, einer
davon ist schon seit 20 Jahren im Unternehmen beschéftigt, die anderen beiden seit ca. vier
Jahren. Aus diesem Grund sieht der Betriebsinhaber natiirlich eine Uberalterung der Beleg-
schaft in den nachsten Jahren auf sich zukommen. Er denkt nicht, dass seine Mitarbeiter den
Beruf bis zum 67. Lebensjahr austiben kdénnen, dafir sei die tagliche korperliche Belastung
viel zu hoch. Deshalb méchte der Chef zuklnftig vermehrt auf die Einstellung jingerer Ar-
beitnehmer setzen. Ob diese Fachkrafte jedoch so ohne weiteres gefunden werden kénnen,
bleibt abzuwarten. In Bezug auf den demografischen Wandel und die immer &lter werdende
Kundschaft schatzt der Inhaber seine strategische Positionierung als stark ein, denn seine
alteren Beschiftigten kénnen die alteren Kunden besser verstehen und damit auch besser
beraten. Weiterbildungsmalnahmen werden als wichtig fir die Mitarbeiter empfunden und
deshalb auch angeboten. Dieses Angebot wird jedoch selten in Anspruch genommen. Er-
satzweise werden regelmafRige Besprechungen geférdert, so dass ein Austausch von Erfah-
rungen stattfindet. Der Betrieb nimmt keine politischen Foérderinstrumente in Anspruch, da
ihm diese bisher nicht bekannt waren oder mit einem zu hohen burokratischen Aufwand ver-
bunden sind. Dementsprechend wirde sich das Unternehmen einen besseren Informations-
fluss Uber bestehende politische Fordermittel seitens der Kammern, der Verbande und der
Politik wiinschen. Somit ist der Betrieb von Bernhard Mauz einerseits vom demografischen
Wandel tberdurchschnittlich stark aufgrund seiner betriebliche Altersstruktur betroffen. Auf
der anderen Seite sieht der Unternehmer jedoch auch Chancen bei der alteren Kundschaft,
die beispielsweise beim Innenausbau, Stichwort ,Barrierefreies Wohnen*, genutzt werden

kénnen.®®
Beispiel: Schreinerei Gottfried Biesemann

Die Bau- und Mobelschreinerei Biesemann wurde 1799 von den Vorfahren von Gottfried
Biesemann gegriindet und ist nun bereits in der achten Generation in Familienbesitz. Der
Kundenkreis umfasst ca. 30% Privatkunden, 30% Industriekunden, der Rest bezieht sich auf
Auftrage der offentlichen Hand. Die Schreinerei beschéaftigt insgesamt 15 Mitarbeiter, wovon
elf im gewerblichen Bereich tatig sind. Finf Mitarbeiter des Betriebes sind tiber 50 Jahre alt
und schon seit ca. 35 Jahren in dem Unternehmen beschaftigt. Der Unternehmer verspricht

sich dadurch Wettbewerbsvorteile, da er diese sowohl im Unternehmen verankerten als auch

Beispiel wortlich ibernommen aus: Zoch (2008): S. 46f.
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in ihrem Beruf erfahrenen Mitarbeiter als eindeutiges Qualitditsmerkmal identifiziert. Deshalb
wird die Gesundheit der Mitarbeiter in diesem Betrieb durch verschiedene Aktionen, wie z.B.
Gesundheitschecks und MaRRnahmen zur kérperlichen Ertlichtigung geférdert, sowie durch
entsprechende Kleidung das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Mitarbeiter am Arbeits-
platz unterstitzt. Beispielweise werden spezielle Arbeitsschuhe zur Verfigung gestellt, die
den Mitarbeiter vor Unféllen schitzen und mit einer speziellen Sohle ausgestattet sind, die
an den Ful3 des Mitarbeiters angepasst ist. Fir diese Bemihungen bekam der Betrieb das
Gutesiegel nach 1SO 9004:2000 (Qualitaitsmanagement zur Leistungsverbesserung). Auf die
Weiter- und Fortbildung seiner Beschéftigten legt der Betriebsinhaber ebenfalls sehr viel
Wert und bietet regelmafige Weiterbildungsmafinahmen an, die seine Mitarbeiter in An-
spruch nehmen muissen. Das Unternehmen starkt dadurch das fachliche Know-how seiner
Mitarbeiter sowie den Teamgeist, wodurch die eigenen Potenziale geférdert und Betriebszie-
le besser erreicht werden konnen. Das Bemihen um die Gesundheit seiner Mitarbeiter sowie
die Forderung des lebenslangen Lernens zeichnet den Betrieb von Gottfried Biesemann als

ein gutes Beispiel der Praxis aus.®’
Beispiel: Punkt Innenausbau GmbH

Lutz Krause, Geschaftsfuhrer der ,Punkt Innenausbau GmbH, Berlin“ antwortet auf die Fra-
ge, ob Altwerden im Handwerk Uberhaupt noch mdglich ist: ,Ich meine ja, denn wie oftmals
im Leben ist die richtige Mischung eine der mdglichen Losungen des Problems. Die Erfah-
rung der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ergénzt um die Dynamik der Jugend, kann
ein Erfolgsrezept sein. Das Zusammenfihren der Generationen férdert nachhaltig den Wis-
senstransfer und dient der gesellschaftlichen Harmonisierung der Arbeitswelt. Es hat mich
mit grol3er Freude erflllt, dass dieses brennende Problem durch den Wettbewerb 'Chancen
mit Erfahrung’ der Bundesregierung die nétige Aufmerksamkeit erfahren hat. Nun ist es an
der Zeit, alle sinnvollen Vorschlage und Ansétze aufzugreifen, zu bindeln und fir die Zukunft
aufzubereiten. Ich werde mich dabei besonders fur Loésungen der im Zusammenhang mit
dem Handwerk stehenden Probleme einsetzen." Lutz Krause hat sich intensiv mit der Situa-
tion Alterer am Arbeitsmarkt auseinandergesetzt und sich insbesondere die Frage gestellt,
inwieweit er als Unternehmer einen Beitrag leisten kann, damit mehr Arbeitsplatze fur Altere
entstehen und zwar speziell in der Region Berlin/Brandenburg. Er grindete die "Initiative
Handwerk". Ein regionales Netzwerk von Handwerksbetrieben bietet alteren Arbeitslosen,
die mit hohen Wiedereintrittsbarrieren im ersten Arbeitsmarkt konfrontiert sind, eine Platt-
form, setzt damit ein positives Zeichen und gibt Impulse. Der Zusammenschluss von mittler-
weile acht Unternehmen mit 300 Mitarbeitern — darunter Maler- und Fliesenlegerbetriebe,

Sanitdrunternenmen, Tischlereien, Elektroinstallateure und Betonsanierer — habe seit der

67 Beispiel wortlich tbernommen aus: Zoch (2008): S. 48f.
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Grundung Anfang 2006 bereits 15 neue Stellen geschaffen, darunter zehn fir Mitarbeiter, die
alter als 45 Jahre seien. Krause weil3 auch, dass es nicht nur darum geht, altere Mitarbeiter
einzustellen, sondern man muss sie auch halten. Deshalb engagiert sich der Geschéftsfiuhrer
fur die Zusammenarbeit mit grof3en Unternehmen wie Linux, Vodafone oder der Deutschen
Bank, bei denen er bereits ein offenes Ohr gefunden hat, um kinftig starker bei ihren Aus-
schreibungen berucksichtigt zu werden, ,Wir wollen zeigen, dass unsere Mannschaften gute
Arbeit leisten”, sagt er. ,Wir brauchen keine Spenden, sondern Auftrage, um dauerhaft auch

altere Mitarbeiter beschaftigen zu kénnen.“®

Beispiel: Fiat Keidler

Uber die Auszeichnung fiir das besondere Engagement fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
50plus der Arbeitsgemeinschaft fir Beschaftigung in Minchen (ARGE) war Herr Zischka, der
Geschéftsfiihrer des Autohauses Keidler in Minchen, zunachst Uberrascht. Denn dass in
seiner betrieblichen Altersstruktur mehr als die Halfte seiner Mitarbeiter &alter als 50 Jahre
sind war ihm nicht bewusst. Fritz Mller ist mit 56 Jahren einer dieser alteren Mitarbeiter und
arbeitet schon seit 1971 bei der Firma. Inzwischen ist er zum Verkaufsleiter aufgestiegen
und gehort fir den Geschéftsfiihrer zu den Mitarbeitern, die er so lange wie moglich im Be-
trieb halten will. Eigentlich méchte Herr Miller in die Altersteilzeit wechseln, um seinen Ru-
hestand noch geniel3en zu kdnnen. Doch dem widerspricht Zischka auf der Stelle: ,Ihn lasse
ich nicht gehen. Den brauche ich dringend.” Denn der Geschaftsfuhrer ist sich der Bedeu-
tung der alteren Mitarbeiter bewusst und weil3, welche Rolle Erfahrung und Kontinuitat fur
den Verkauf und den Kundenservice des Hauses spielen. Hans Zischka ist auch deshalb von
der Auszeichnung uberrascht, weil die Betriebliche Personalpolitik nicht bewusst auf die Be-
schaftigung alterer Mitarbeiter abzielte. In den Neunziger Jahren sollten in der Firma nur
noch junge Mitarbeiter eingestellt werden. Der Arbeitsmarkt konnte die Nachfrage jedoch
nicht befriedigen. Also musste man bei Keidler auf die vermeintlich zweite Wahl, die 40-bis
50- Jahrigen zuriickgreifen. Und es stellte sich heraus: ,Alles Leute, die Fahigkeiten ins Un-
ternehmen mitbrachten, die einem die Jingeren nicht bieten konnten.* Wéahrend die Jungen
eher groReren Unternehmen wie BMW oder Siemens der Karriere wegen bevorzugen, spie-
len dagegen bei Alteren andere Dinge eine Rolle: ,Die Identifikation mit der Firma und die
Wertigkeit des Miteinanders.” Doch bei all dem Lob fur die alteren Mitarbeiter weist Herr
Zischka darauf hin, dass der richtige Mix zwischen alt und jung fiir das Unternehmen sehr
wichtig ist. Wenn ein Ehepaar die Verkaufsraume betritt, das vor 30 Jahren schon den Fiat
500 gekauft hat, ist das ein Fall fur Fritz Mller: ,Wir missen fir jeden Kunden den richtigen

Ansprechpartner bereit halten“, so das Credo des Chefs. Deshalb hat das Autohaus im ver-

&8 Beispiel wortlich Gibernommen aus: Zoch (2008): S. 54f.
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gangenen Jahr nicht nur zwei Mitarbeiter Uber 50 Jahre eingestellt, sondern beschaftigt der-
zeit auch 12 Azubis. Die Jungen verbreitern nicht nur die Basis der Alterspyramide, sondern
sorgen auch dafir, dass der Schwung im Unternehmen nicht nachlasst. ,Ist doch logisch,
wenn jemand schon 30 Jahre dabei ist, dann braucht es auch Kollegen, die einen immer
wieder mitreiRen”, sagt Zischka. Am Prinzip des Forderns und Forderns will er nicht ritteln:
JIch erwarte von jedem Mitarbeiter 100 Prozent Leistung — und zwar nicht die Leistung von
vor 5 Jahren.” Angesichts neuer Technologien bleibe zurtick, wer sich nicht fortbilde. ,Enga-
gement ist keine Frage des Alters* betont Zischka. ,Es gibt Lehrlinge mit 17, bei denen man
sich fragt, warum haben die Uberhaupt angefangen“. Aber genau so gabe es den 60-jahrigen

Mitarbeiter, der sich schon in Vorruhestand wahnt.®®

69 Beispiel wortlich tbernommen aus: Zoch (2008): S. 50f.
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3.4.3 Familienfreundliche MalRhahmen

Familienfreundliche Malinahmen bieten mit Blick auf die Arbeitgeberattraktivitdt und Wett-

bewerbsfahigkeit von Handwerksunternehmen viele Vorteile: "
o Verringerung der Fluktuation und Reduzierung des Aufwands zur Wiederbesetzung
o Erhohung der Riickkehrquote und Senkung der Verbleibdauer in Elternzeit
¢ Reduktion der Stressbelastung und Senkung von Fehlzeiten und Krankenstand
e Unterstitzung des Personalmarketings / Erleichterung der Personalgewinnung
o Effizienzsteigerungen / Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
e Steigerung der Motivation und Zufriedenheit der Beschéftigten
o Marketingeffekte fur die Akquisition / verbessertes Unternehmensimage

Die Erfahrungen der ,best-practice” Unternehmen lassen erkennen, dass das Handwerk mit
familienfreundlichen MalRnahmen ihre Attraktivitat als Arbeitgeber steigern kann und somit

auch Mitarbeiter gewinnen kann.

Beispiel: Anton Schdnbeger Stahlbau & Metalltechnik

Das Unternehmen ,Anton Schodnbeger Stahlbau & Metalltechnik aus Schwarzach-
Wodlsendorf fertigt, liefert und montiert Stahl- und Schweikonstruktionen. Dabei liegt der
Schwerpunkt auf Sonderkonstruktionen, die im Rahmen eines 24-Stunden Services einge-
richtet werden. Das Handwerksunternehmen mit seinen 28 Beschaftigten zahlt im Netzwerk
.Erfolgsfaktor Familie“ der Deutschen Bundesregierung aufgrund der folgenden MalRhahmen

als ,best practice” Beispiel fir Familienfreundlichkeit:

e Urlaubstage und Mehrstunden verfallen nicht. Die Beschétftigten fiihren Lebensar-

beitszeitkonten.

¢ Manche Arbeiten kénnen auch von zu Hause aus erledigt werden wie etwa Planung,

Kalkulation, Konstruktion.

¢ Kinder kénnen jederzeit unangemeldet mit an den Arbeitsplatz gebracht werden und
werden in der Notfalls tube betreut. Es gibt zudem einen Spielplatz am Betriebsge-

lande.

0 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend/Zentralverband des Deutschen
Handwerks (2004): S. 42.
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e Uberstundenausgleich.

o Steuerfreie Erstattung der Kosten des Kindergartenbesuches, Unterstlitzung bei der

Kindergartenplatz-Suche.
o Freiwillige und kostenlose betriebliche Altersversorgung.
e Zusatzliche kostenlose Unfallversicherung, auch fiir den privaten Bereich.
e Zinslose Darlehen fur jeden Mitarbeiter in Hohe des steuerfreien Hochstbetrages.

e Werdende Vater werden in den letzten drei Monaten einer Schwangerschaft der

Partnerin vom Einsatz auf heimatfernen Baustellen freigestellt.

o Bezahlter Zusatzurlaub bei wichtigen Ereignissen fur die Kinder (Geburtstage, Ein-

schulungen etc.).”

Beispiel: KARO Gebaudereinigungs GmbH

LZufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter garantieren auch zufriedene Kunden." Fur Frau
Warner, Inhaberin der KARO Gebéaudereinigungs GmbH in Hamburg, spricht vieles dafr,
dass die Rucksichtnahme auf die persénlichen Belange der Beschaftigten entscheidend fir
den Erfolg ihres Unternehmens ist. Dies erfordert einiges an Organisationsgeschick —
schlie3lich beschéftigt Frau Warner rund 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem
-Rund-um-die-Uhr“- Betrieb. Damit es zu einer Passung von individuellen Erfordernissen und
betrieblichen Anforderungen kommen kann, werden auf den Personalbgen der Beschaftig-
ten u.a. Arbeitszeitwiinsche und Wohnort erfasst. Mit diesen Informationen werden die Ar-
beitseinsatzplane abgestimmt, raumliche Nahe zum Arbeitsort und Arbeitszeitlage und dau-
er finden Berlicksichtigung. Dies erméglicht insbesondere Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
mit familiaren Verpflichtungen ein gréReres und zugleich auf ihre Bedirfnisse abgestimmtes
Arbeitszeitfenster. Die Informationen auf den Personalbégen werden nach Bedarf aktualisiert
und abgestimmt, z.B. bei sich ver&ndernden Zeitbedarfen fur die Kinderbetreuung. ,Die Kun-
den schatzen es, wenn nicht stédndig neues Reinigungspersonal ihnre RAume pflegt, und wir
konnten durch diese Malinahme viele bewahrte Arbeitskréafte halten,” resimiert Frau Warner
die positiven Effekte.”

& Beispiel wortlich ilbernommen aus: Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2007): S.

5f.
Beispiel wortlich (bernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S.11.
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Beispiel: GRAICHEN Bau- und Mobelwerkstatten GmbH

Die Graichen Bau- und Mobelwerkstatten GmbH, ein traditionsreicher sachsischer Tischle-
reibetrieb mit insgesamt 35 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, hat sich auf individuellen M6-
belbau und hochwertigen Innenausbau spezialisiert. In der Regel bauen die Tischler ihre in
der Werkstatt angefertigten Innenausbauten selbst bei den Auftraggebern vor Ort ein. Die
Kunden des Uberregional bekannten Betriebs sitzen im ganzen Land. Die Tischler sind daher
oft einige Tage auf Montage, haufig werden unter Hochdruck auch Uberstunden geleistet.
Dabei wurde in der Vergangenheit oftmals wenig Ricksicht auf die familiaren Belange ge-
nommen. Eine Beschéftigtenbefragung zu Verbesserungsvorschlagen und Winschen hat
entsprechend gezeigt, dass vor allem ,mehr Zeit* und eine starkere Beriicksichtigung priva-
ter Belange gewiinscht wird. Die Geschaftsleitung nimmt die Winsche ihrer Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ernst. Im Unternehmen wird seitdem versucht, die Uberstunden zu reduzie-
ren und, auch wenn die Auftragsbticher voll sind, die Urlaubswiinsche der Beschéftigten zu
bertcksichtigen. Generell wird angestrebt, dass die Beschéftigten angepasst an ihre Zeitbe-
darfe — z.B. in den Schulferien — 4 Wochen Urlaub an einem Stiick nehmen kénnen. Gerade
erst hat ein Mitarbeiter und Familienvater fir 2 Monate sein Uberstundenkonto fur seinen
Hausbau genutzt — auch das eine Form der Familienfreundlichkeit. Die Beschaftigten zahlen
das betriebliche Engagement mit Motivation und Treue zurick: ,Gerade Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen mit Kindern haben ein hdheres Verantwortungsgefihl und engagieren sich
auch mehr fiir den Betrieb®, sind die Erfahrungen in der Firma Graichen.”

Beispiel: Friseurbetrieb Umlandt

In dem personlich gefuhrten Friseursalon von Frau Galler ist das Stammpersonal ebenso
wichtig wie die Stammkundschaft: Die Kunden méchten in der Regel von ,ihrer* Friseurin
bedient werden. Wichtig ist daher fest angestelltes, gut ausgebildetes Personal, das an fes-
ten Tagen zuverlassig und motiviert fir die Kunden da ist. Doch nicht nur durch die hohe
Kundenbindung, sondern auch aufgrund der permanenten Investitionen in die Qualifikation
und Weiterbildung der Mitarbeiterinnen lohnt es sich besonders, den Mitarbeiterinnen eine
langfristige Perspektive fur den Verbleib im Betrieb aufzuzeigen, auch wenn diese bspw. in
Elternzeit gehen. ,Eine neue Mitarbeiterin braucht lange, bis sie eine Stammkundschaft auf-
gebaut hat und die volle Produktivitat erreicht.” Frau Galler motiviert daher die Mitarbeiterin-
nen in Elternzeit dazu, moglichst bald mit einem verringerten Stundenumfang wieder zu ar-
beiten. Dies funktioniert hier erfahrungsgemaf am besten, wenn die Mitarbeiterin an festen

Tagen ganztags eingesetzt werden kann. Eine abgestufte familienbedingte Teilzeitarbeit ist

Beispiel wdrtlich Ubernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S.20.
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aber auch bei den Mitarbeiterinnen sehr gefragt. ,Meine Mitarbeiterinnen sind schon von sich
aus sehr daran interessiert, den Kontakt zum Betrieb nicht zu verlieren und schnell wieder
einzusteigen!”, hebt Frau Galler hervor— Indiz fur die gute Arbeitsatmosphare, die nicht zu-

letzt von den Kunden sehr geschatzt wird. "
Beispiel: Optiker Andreas Wittig e. Kfm.

.Das Thema Kinderbetreuung ist sehr einfach bei uns: Wir haben in der unmittelbaren Nahe
einen Kindergarten und auch Tagesmutter, mit denen wir eng kooperieren. Es ist bereits
zweimal vorgekommen, dass eine Mitarbeiterin einen Kindergartenplatz suchte und durch
unsere Hilfe fand.” Die Unternehmerin Karina Wittig konnte weiterhelfen: Aufgrund jahrelan-
ger intensiver Zusammenarbeit mit dem Kindergarten, den auch die Kinder der Eheleute
Wittig besucht haben, war die Vermittlung eines Kindergartenplatzes kein Problem. Andreas
und Karina Wittig kdnnen sich auf diese Zusammenarbeit verlassen, zumal das Unterneh-
men hierfir den Kontakt und die Kommunikation zu dem Kindergarten und den Tagesmidit-

tern pflegt.”
Beispiel: Weber Elektrotechnik GmbH

Als sich der technische Leiter der Weber Elektrotechnik GmbH in Erfurt mit dem Wunsch, ein
Jahr in Elternzeit zu gehen, an den Geschaftsfihrer wandte, fand er volle Unterstiitzung: ,Ein
solches Angebot lohnt sich immer, wenn man gute Mitarbeiter im Betrieb halten will“, so Herr
Gimbel. Fir beide Seiten — Mitarbeiter und Unternehmen — wurde eine passende ,Elternzeit-
Lésung” gefunden: Der Mitarbeiter arbeitete im ersten Jahr nach der Geburt seines Kindes
an 2 Tagen in der Woche fir jeweils 6 Stunden im Betrieb. Auch im Rahmen der Teilzeitbe-
schaftigung Ubernahm er dabei weiterhin leitende Aufgaben von der Kundenbetreuung bis
zur Koordination der Arbeitseinsatze. Da der Mitarbeiter wegen seiner hohen Leistungsfahig-
keit und langjahrigen Berufs- und Betriebserfahrung sehr geschatzt wird, hat Herr Gimbel
gerne in Kauf genommen, dass er manchmal selbst einspringen musste, um den ,Elternzeit-
ler* zu vertreten. Fur den Vater in Elternzeit hat sich diese Losung bewahrt, da er mehr Zeit
fur den Nachwuchs hatte und zugleich weiterhin einen Beitrag zum Haushaltseinkommen
leisten konnte. Durch die Teilzeitarbeit konnte zudem der Kontakt zum Betrieb aufrechterhal-
ten werden. Auch seine Frau profitierte von der Losung: Weil ihr Mann einen grof3en Teil der

Familienarbeit ibernehmen konnte, hatte sie die Méglichkeit, weiterhin arbeiten zu kénnen.

4 Beispiel wortlich Ubernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und

Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S. 24.
Beispiel wortlich Ubernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S. 25.
Beispiel wortlich (bernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S. 28.
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3.5 Arbeitsklima

Im Kapitel 2.3 war bereits zu erkennen, dass ein gutes Verhaltnis zu den Kollegen sowie
zum Vorgesetzten einen wichtigen Beitrag zu einer hohen Arbeitgeberattraktivitat im Hand-
werk leisten kann. In den meisten Handwerksunternehmen herrscht ein gutes Arbeitsklima.
Handwerksunternehmen kénnen deshalb durch gezielte Malinahmen zur Verbesserung des
Verhéltnisses zwischen dem Vorgesetzten und den Mitarbeitern und deren Verhdltnis unter-

einander ihre Arbeitgeberattraktivitdt noch weiter verbessern.

Mit Blick auf die Verbesserung des Verhéltnisses zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
kénnen regelmafRige Gesprachsrunden beispielsweise dazu beitragen, frihzeitig Kritik und
Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter aufzugreifen. Empirische Befragungen der Unter-
nehmensberatung Gallup bei Mitarbeitern unterschiedlicher Wirtschaftsbranchen zeigen,
dass 45% der Befragten durch ein regelmalfig ernst gemeintes Lob von ihrem Vorgesetzten
motiviert werden.’” Dariiber hinaus sollten Mitarbeiter in RekrutierungsmaRnahmen integriert
(z. B. bei Jobmessen) werden oder ihnen die die Mdglichkeit gegeben werden, mit den Be-
werbern als potenziellen zukinftigen Kollegen ungestért zu sprechen. Auf diese Weise kdn-
nen Unternehmer bereits bei der Auswahl von neuen Mitarbeitern den Grundstein fur ein

gutes Verhéltnis sowohl zwischen den Kollegen als auch zum Vorgesetzten legen.

Beispiel: WIRO Prézisions-Werkzeugbau GmbH

Auch in einer mannerdominierten Branche wie dem Werkzeugbau ist Familienfreundlichkeit
kein Fremdwort. Zwar sind die Mdglichkeiten fir eine flexible Arbeitsorganisation bei WIRO
gering: Die 26 Mitarbeiter in der Produktion sind auf bestimmte Maschinen spezialisiert und
bei den Arbeitsablaufen stark voneinander abhangig. Die Geschaftsfiihrer Herr Rohlje sen.
und sein Sohn legen aber viel Wert auf ein gutes Verhéltnis zu den Mitarbeitern und haben
immer ein offenes Ohr flr deren private Belange. So werden bspw. die Arbeitszeitwiinsche
der Beschaftigten in Ausnahmefallen durch Absprachen mit dem Vorgesetzten oder dem
Chef informell geregelt oder durch zeitliche Freistellung Hilfestellung bei besonderen Famili-
enangelegenheiten geleistet. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter steht dabei an erster Stelle.
Herr Rohlje: ,Dies wirkt sich auch auf die Familien aus — die Familie lebt ruhiger und mit we-
niger Stress, denn zufriedene Mitarbeiter tragen diese Zufriedenheit auch in die Familie und
in die Kindererziehung.” Das gute Betriebsklima ist die Basis fir den Erfolg des mittelstandi-
schen Unternehmens, ist Herr Rohlje Uberzeugt: ,Seit 30 Jahren steht der Name WIRO

" Vgl. Wolf (2012a): S.
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weltweit flr hochwertige SpritzgieRwerkzeuge und das Unternehmen hat in dieser Zeit noch
nie rote Zahlen geschrieben.“ Und die Familienfreundlichkeit konnte kiinftig noch wichtiger
werden: ,Dieses Jahr hatten wir einen Babyboom im Unternehmen, flnf Mitarbeiter im Be-

trieb haben Nachwuchs bekommen!“"®

Beispiel wortlich (Gbernommen aus: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend/Zentralverband des Deutschen Handwerks (2004): S. 21.
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4 Nicht-monetéare Anreize zur Sicherung von Fachkraften in der
Zukunft

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Handwerksunternehmen im Vergleich zu anderen
Wirtschaftsbranchen bei der Arbeitgeberattraktivitat haufig Schwachen bei den monetaren
Anreizen aufweisen. Diese Schwachen spielen allerdings in der Wahrnehmung des Hand-
werks durch die Auszubildenden und angehenden Fachkréfte eine geringere Rolle. Die Star-
ken von Handwerksbetrieben als Arbeitgeber liegen hingegen vor allem im Bereich der nicht-
monetaren Arbeitsplatzcharakteristika (Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven so-

wie Arbeitsklima).

Die vorgestellten ,best-practice” Beispiele bieten konkrete Anhaltspunkte fir Handwerksun-
ternehmen, um ihre Arbeitgeberattraktivitdt zur Gewinnung von Mitarbeitern noch weiter zu
steigern. Entscheidend sind vor allem MafRnahmen zur Flexibilisierung der Arbeitszeiten, der

altersgerechten sowie familienfreundlichen Gestaltung der Arbeitsplatze.

Die Untersuchung lasst vermuten, dass Unternehmen und Institutionen aus dem Hand-
werkssektor durch die Fokussierung auf ihre nicht-monetaren Starken als Arbeitgeber in Zu-
kunft ausreichend Fachkrafte gewinnen kdnnen, um vor dem Hintergrund des demografi-

schen Wandels dem sich verstarkenden Fachkraftemangel wirkungsvoll zu begegnen.
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Anhang

Absolute mittlere Abweichungen der Arbeitsplatzcharakteristika zwischen Handwerk und

Idealvorstellung des zukiinftigen Berufs (N=1.237)

Arbeitsplatzcharakteristikum Handwerk Ideal Absolute Differenz
(Mittelwert) (Mittelwert)

Einstiegsgehalt 2,850 3,720 -0,870
Gehaltssteigerungen 3,380 4,060 -0,680
Lohnzusatzleistungen 3,050 3,740 -0,690
Abwechslungsreiche Arbeit 3,900 3,990 -0,090
Weiterbildungsmaoglichkeiten 3,780 4,040 -0,260
Selbstbestimmte Arbeitsorganisation 3,850 3,750 0,100
Aufstiegsmaoglichkeiten 3,600 3,950 -0,350
Geregelte Arbeitszeiten 3,430 3,770 -0,340
Verhaltnis zu den Kollegen 4,170 4,160 0,010
Verhaltnis zum Vorgesetzten 3,930 4,380 -0,450
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