Wie ein maBgefertigter Anzug

Individuell, aber doch auf die betrieblichen Bediirfnisse zugeschnitten,
hat die Linde Gas Deutschland einen Qualifikationsprozess
entwickelt, der langfristig die Fahigkeiten der Mitarbeiter begleitet
und erhoht. Dafiir hat das Unternehmen den ersten Platz

beim diesjahrigen Deutschen Personalwirtschafts-Preis erstritten

(siehe Foto rechts).

ie Linde Group baut ihre Position als

eines der weltweit fithrenden Indus-
triegase-Unternehmen durch organisches
Wachstum und Unternehmenszukéaufe
kontinuierlich aus. 50 000 Mitarbeiter
erwirtschaften in 70 Landern einen Jah-
resumsatz von zwolf Milliarden Euro. Die
globale Unternehmensstrategie zielt auf
eine Harmonisierung der Geschaftspro-
zesse im In- und Ausland, auf eine ziigi-
ge Eingliederung neuer Unternehmen
und auf eine forcierte Leistungsverbesse-
rung in allen Bereichen ab.
Linde Gas hat deshalb ein strukturiertes
Programm zur kontinuierlichen Qualifi-
kation (KQP) aller 2500 Mitarbeiter in
Deutschland initiiert. Nachdem durch den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
eine Million Euro Energiekosten pro Jahr
im Betrieb verfahrenstechnischer Anla-
gen eingespart werden konnten, wurde
die Ubertragung auf samtliche Funktio-
nen entschieden. Mit dem Betriebsrat
wurde hierzu 2006 eine Betriebsverein-
barung geschlossen. Die Einfiihrung
erfolgt bereichsweise und wird dort ent-
scheidend durch den jeweiligen KQP-
Beauftragten operativ getragen. Der Per-
sonalbereich verantwortet im KQP den
organisatorischen Ablauf und iibernimmt
gemeinsam mit dem Betriebsrat die Super-
vision iiber die fiinf Phasen des Pro-
gramms (siehe Abbildung 1).
1. Strategietransfer durch neue Leis-
tungsstandards
Zunachst werden aus der Strategie des
jeweiligen Fachbereichs die personalre-
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levanten Themen abgeleitet. Bei Linde
Gas wird seit einer umfassenden Veran-
derung der Unternehmensstruktur der
vergangenen Jahre in diesem ersten Schritt
haufig die Neupositionierung eines
Bereichs unter der Fragestellung geklart:
»Was genau ist unsere Wertschopfung? Wie
konnen wir unsere speziellen Stirken
optimal einbringen? Welches sind die
erfolgskritischen Tatigkeiten?”

In einem Workshop leiten Fiihrungskraf-
te, Mitarbeiter und Betriebsrite eines
Bereichs aus dessen Strategie die ent-
scheidenden Kerntitigkeiten und Leis-
tungsstandards ab. Oftmals sind diese
Punkte anhand der Balanced Score Card
vordefiniert und konnen adaptiert oder
ibernommen werden. Aus der Unterneh-
mensstrategie der forcierten Leistungsver-
besserung miissen hiufig neue, anspruchs-
vollere Tatigkeiten in den Organisations-
einheiten abgeleitet werden.

Im Rahmen des Workshops wird insbhe-
sondere eine sinnvolle Differenzierung
von Stellen angestrebt, wodurch idealty-
pisch eine stufenweise Qualifizierung fiir
die Spitzentatigkeit entsteht. Ein beispiel-
hafter Werdegang wire der des Monteurs
zum Vakuumpumpen-Monteur zum

Die fiinf Phasen des KQP bei der Linde Group

1. Strategie-
transfer

2. Aufgaben-
beschreibung

3. Schulungs-
module

Hydrogen-Technology-Specialist. Diese
attraktiven Entwicklungsangebote tragen
dazu bei, engagierte und leistungsstarke
Mitarbeiter langfristig im Unternehmen
zu halten und zu entwickeln.

2. Aufgabenbeschreibung bildet den
objektiven Grundstein

Die zweite Phase ist sehr fachspezifisch
und konkret am Aufgabenbereich ausge-
richtet. Mitarbeiter, Fiihrungskrafte und
Betriebsrate erarbeiten in einem von HR
moderierten Workshop detaillierte Aufga-
benbeschreibungen fiir jede der zuvor
differenzierten Stellen. Die Zukunfts-und
Leistungsorientierung spiegelt sich in der
Beschreibung der Haupt- und Teilaufga-
ben wider (siehe Abbildung 2).

Die Diskussion von Leistung auf der Ebe-
ne der Aufgabenerfiillung anstatt der
Kompetenzen/Skills ist erfolgskritisch
fiir dieses praxisnahe Programm. Mitar-
beiter, Fiihrungskrifte und Betriebsrite
konnen fiir sie gut beobachtbare Tatigkei-
ten beschreiben, beurteilen und mogli-
che Verbesserungen klar formulieren.
Abstrakte Kompetenzbegriffe, die erst
wieder durch Beschreibungen lebendig
werden, waren hier ineffizient.
Mitarbeiter und Vorgesetzte verwenden

Abbildung 1

4. MA-
Gesprach

5. Zertifizie-
rung




die Formulierungen und Begriffe ihres
Fachbereichs, um den konkreten Arbeits-
bereich abzubilden. Die Teilaufgaben wer-
den beobachtbar beschrieben, wenn nétig
werden in einem Erlduterungsfeld kon-
krete Beispiele angefiigt. Die eindeutigen
Beschreibungen tragen zur Objektivie-
rung der nachfolgenden Beurteilung bei
- auch im Mitarbeitergesprach. Die
Gesprachsfiihrenden kennen die verwen-
deten Fachbegriffe und wissen genau,
was unter der guten Erfiillung einer jeden
Teilaufgabe zu verstehen ist.

3. Schulungsmodule vermitteln das
erforderliche Wissen

Im dritten Schritt wird in einem Workshop
das fiir die erfolgreiche Aufgabenerfiillung
erforderliche Wissen definiert. Dazu fligen
Mitarbeiter, Fiihrungskrafte und Betriebs-
rate den bereits erarbeiteten Teilaufgaben
die jeweils dazu gehorigen Wissensinhal-
te an (zum Beispiel H2-Pumpen-Systeme,
Preissystem erkldren, englisch). In diesem
Prozessschritt wird somit das geforderte
Wissensniveau gemeinsam vereinbart,
welches der Mitarbeiter spater nachwei-
sen muss.

Aus den Wissensinhalten werden mit
Beratung durch das Personalwesen abge-
stufte Schulungsmodule durch den KQP-
Beauftragten des Bereichs definiert (wie:
Pumpenlehrgang A, Preise und Lieferbe-
dingungen). Fiir jedes Modul werden
zugleich Lernziele formuliert, aus denen
sich schliissig Fragen zur Uberpriifung
des Wissensstandes ableiten lassen.

Je nach Komplexitat der Aufgabe entsteht
so eine Struktur von aufeinander abge-
stimmten Schulungsmodulen unterschied-
licher Art und Dauer. Das Abfiillen von
normalen Gaszylindern wird in einer vier-
stiindigen praktischen Schulung vermit-
telt. Fiir toxische, explosive Gase und bei
hochsten Reinheiten ergeben sich meh-
rere Schulungen mit insgesamt mehrta-
giger Dauer.

Wissen nicht eindimensional priifen

Das Unternehmen will sicherstellen, dass
alle Mitarbeiter das definierte, erforder-
liche Wissen besitzen und bietet entspre-
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chende Schulungen an. Die Teilnahme ist
in der Regel nicht verpflichtend, wohl
aber der erfolgreiche Nachweis durch eine
Priifung. Diese sind themenabhéngig sehr
unterschiedlich. Es kann ein E-Learning-
Test sein, eine praktische SchweiBpri-
fung oder ein Fachgesprach iiber Analy-
semethoden. Meistens konnen und miis-
sen interne Fachtrainer eingesetzt wer-
den, die das Spezialwissen besitzen und
vom HR-Bereich methodisch unterstiitzt
werden. Die Erfahrung zeigt, dass es in
allen Betriebsteilen KQP-Beauftragte, Fiih-
rungskrafte und Spezialisten gibt, die die
Schulungsmodule mit groBer Fachkompe-
tenz und Kreativitat erarbeiten und die
Mitarbeiter authentisch und hochmoti-
viert schulen.

Die erforderlichen Schulungsmodule sind
im Linde Learning Management System
hinterlegt. Jeder Mitarbeiter kann seinen
individuellen Status einsehen und erkennt,
welches Modul bereits erfolgreich absol-
viert wurde und welches noch offen ist.
Die Einfiihrung von derartigen Wissens-
iberpriifungen fiir jeden Beschéftigten
erfordert ein sorgsames und zugleich
konsequentes Change Management durch
HR. Gerade bei Mitarbeitern mit langer
Arbeitshistorie kdnnen Angste entste-
hen, die durch sorgfiltige Kommunika-
tion ausgeraumt werden konnen. Dem Mit-
arbeiter muss vermittelt werden, dass

es sich um eine Moglichkeit der Weiter-
entwicklung und Qualifizierung handelt,
bei der er sein Wissen tiber das vorhan-
dene MaB hinaus erweitern kann. Der
Begriff des ,Lebenslangen Lernens“ mag
strapaziert sein, er bleibt aber Voraus-
setzung fiir das Erbringen von Spitzen-
leistungen. Ein wichtiges Element sind
auch positive Berichte von Mitarbeitern
und Betriebsriten, die dabei helfen, Angs-
te abzubauen.

4. Kontinuitét sicherstellen

KQP wird als ein Programm mit mehrjah-
riger Laufzeit eingefiihrt. Die vierte Pha-
se bildet das jahrliche Mitarbeiterge-
sprach. Es stellt die Kontinuitat in der
Umsetzung sicher und bildet den notwen-
digen Rahmen fiir individuelle Anpas-
sungen und Verbesserungen.

Die Vorgesetzten wurden in der Zielset-
zung und Methodik des Mitarbeiterge-
sprachs geschult. Es ist ihre Aufgabe, mit
dem Mitarbeiter Ziele zu besprechen und
mit ihm tiber die Moglichkeiten einer wei-
teren Verbesserung der Aufgabenerfiillung
zu beraten.

Dazu wird zunéchst die aktuelle Einschat-
zung der Aufgabenerfillung und des
Arbeitsverhaltens bewertet. Grundlage
ist die detaillierte Liste der Teilaufgaben,
die auch Hinweise auf das angemessene
Verhalten enthélt. Jeder Mitarbeiter weist
in einzelnen Teilaufgaben Entwicklungs-
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potenziale auf, die weiter ausgeschopft wer-
den sollen.

Die kontinuierliche Entwicklung zeigt
sich in der idealtypischen Abbildung 3.
Der Vorgesetzte beurteilt die Umsetzung
des Wissens im betrieblichen Kontext
(Konnen) sowie das Arbeitsverhalten (Wol-
len). Wenn die Anforderungen bereits
vollstandig (100 Prozent) erfiillt werden,
gilt das Ziel einer weiteren Verbesserung
in Skalenbereich 4 hinein (liberdurch-
schnittliche Leistung). Ist dieser Leis-
tungsstand erreicht, wird besprochen, ob
iiber die derzeitigen Aufgaben des Mitar-
beiters hinaus eine weitere Entwicklung
in hoherwertige Tatigkeiten moglich ist.
Bei der Eingruppierung 5 werden dann
bereits neue Teilaufgaben aus einem ande-
ren Arbeitsgebiet wahrgenommen. Dies
kann eine hohere tarifliche Eingruppie-
rung zur Folge haben.

Fachkarrieren fordern

Diese entwicklungsorientierte Skalierung
hat eine Funktion: Da die Hierarchieebe-
nen deutlich verringert wurden, spielt
neben dem klassischen Aufstieg die Ent-
wicklung innerhalb der Aufgabenstellung
eine zunehmend bedeutsame Rolle. Gute
Tankfahrzeug-Fahrer werden als Aushilfs-
Disponenten eingesetzt, erfolgreiche Ver-
triebsingenieure zu tiberregionalen Pro-
duktspezialisten und Ahnliches. Auch
dies tragt dazu bei, guten Mitarbeitern Ent-
wicklungschancen zu eroffnen.

Fiir die zielgenaue Qualifizierung ist die Auf-
listung der Teilaufgaben und die dazu geho-
rige Zuordnung der Schulungsmodule hilf-
reich. Im Mitarbeitergesprach werden die
Teilaufgaben definiert, die verbessert wer-
den sollen und es werden entsprechende
Aktivitdten vereinbart. Sofern das Wissen
fiir eine Teilaufgabe zu verbessern ist, bie-
ten sich die speziell fiir den KQP erarbei-
teten Schulungsmodule an. Dies muss nicht
in Form eines kompletten Trainings erfol-
gen, hdufig kann der Vorgesetzte anhand
der Schulungsunterlagen selber die ent-
scheidenden Inhalte vor Ort vermitteln.
Der Erfolg der Wissensvermittlung wird
durch die Lernerfolgskontrolle ein mess-
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Entwicklungsorientierte Beurteilung

Abbildung 3
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bares Ziel fiir den Mitarbeiter und den Vor-
gesetzten. Die entscheidende Leistungs-
verbesserung zeigt sich jedoch erst durch
die verbesserte Erfiillung der speziellen
Teilaufgabe. Spitestens beim néchsten
Mitarbeitergesprach wird der Leistungs-
stand wieder besprochen. Wenn - bei aus-
bleibender Verbesserung - das Wissen
erfolgreich nachgewiesen werden konn-
te, miissen Aktivititen vereinbart wer-
den, die sich dann auf das Konnen am
Arbeitsplatz und auf das Arbeitsverhal-
ten richten.

5. Qualifikationsstandards etablieren
durch Zertifikate

Das formale Ziel des KQP ist die Zertifi-
zierung des Mitarbeiters fiir seine Auf-
gabenstellung durch den Nachweis des
dazu erforderlichen Wissens, Konnens
und Wollens. Nach der erfolgreichen Teil-
nahme an den Schulungsmodulen/Priifun-
gen wurde im Mitarbeitergesprach das
Konnen und Wollen bestitigt. Der Mitar-
beiter erhalt bei erfolgreichem Abschluss
ein Zertifikat.

Im Zuge der Umsetzung des KQP zeigen
sich weitere positive Nebeneffekte:

- Der Gesamt-Prozess bis zur Zertifizie-
rung fordert und unterstiitzt die Vorge-
setzten in ihrer Fiihrungsarbeit.

-Der Prozess ist stabil und dennoch anpas-
sungsfahig. Aus der Perspektive der Mit-
arbeiter und Vorgesetzten erscheint er
transparent, da sie involviert werden, mit-
entscheiden und informiert werden.

- Die vertrauensvolle Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat wird gestarkt, weil
sehr konkret, zukunftsorientiert und nach-
haltig qualifiziert wird.

- Gute Mitarbeiter erhalten Entwicklungs-
chancen und bleiben dem Unternehmen
langfristig erhalten.

- Die Sicherung und der liickenlose Nach-
weis von Qualifikationsstandards werden
fiir kritische Produktlinien (Lebensmittel,
Pharmazie, Gefahrliche Giiter) zunehmend
gesetzlich gefordert und auch von Kun-
den bei externen Audits geschitzt. KQP
schafft einen konkreten Kundennutzen.

Hoher Nutzen

In seiner Gesamtheit bildet der KQP ein
Instrument, das sowohl fiir das Unter-
nehmen als auch fiir den einzelnen Mit-
arbeiter einen hohen Zusatznutzen schafft.
Die Harmonisierung der Geschéaftspro-
zesse wird durch die Ausrichtung an
einheitlichen Tatigkeitsbeschreibungen
vorangetrieben. Diese und inshesondere
die dazu entwickelten Schulungsmodule
konnen auch bei der ziigigen Eingliede-
rung neuer Unternehmen im Ausland
eingesetzt werden. Die messbare Erfolgs-
kontrolle der forcierten Leistungsverbes-
serung bietet einen Indikator fiir die Stra-
tegieumsetzung in den verschiedenen
Aufgabenbereichen aller Funktionsein-
heiten. Die Mitarbeiter profitieren von
der stets transparenten Einstufung ihrer
Leistungsfahigkeit und sehen sich durch
die erfolgreiche Zertifizierung bestatigt.
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