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1 EINLEITUNG

In diesem aktuellen Arbeitspapier werden Handlungsempfehlungen zur Losung der Proble-
matik einer Neupositionierung der deutschen Funkfachhandler gegeben. Die Basis dieser
Empfehlungen stellen die Ergebnisse von Leitfadeninterviews dar, die mit Experten der
Branche gefiihrt worden sind. Die nachstehende Abbildung gibt zunéachst einen Uberblick
Uber die jeweiligen Handlungsfelder.

Handlungsempfehlungen
zur Neupositionierung

(Basis: Leitfadeninterviews)

!

l l

Handlungsempfehlungen
fiir eine personelle,
organisatorische und
technische Basis der
Verdnderungen

| I

Handlungsempfehlungen
fiir eine solide Finanzie- [% * Handlungsempfehlungen
rung der Veranderungen zum Change Management

Handlungsempfehlungen
zum Umgang mit den
neuen Herausforder-
ungen

Abb. 1: Handlungsempfehlungen zur Neupositionierung
Quelle: Eigene Darstellung

Diese Handlungsempfehlungen wenden sich in erster Linie an Funkfachhandler, die sich vor
oder mitten in der Neupositionierung und den damit verbundenen Verénderungsprozessen
befinden.
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2 PERSONAL, ORGANISATION UND TECHNIK

Bei den Handlungsempfehlungen zur personellen Basis der Veranderungen geht es vor al-
lem um qualifikatorische Aspekte, das heil3t um den Aufbau von Wissen fur die erforderli-
chen Leistungsstandards, damit die neuen Aufgabenstellungen des Digitalfunks mit entspre-
chend qualifizierten Mitarbeitern bewaltigt werden kdénnen. Es besteht bei den Befragten ein
breiter Konsens darlber, dass das Know-how vom Analogfunk fur die Entwicklung von Leis-
tungsstandards digitaler Problemstellungen vorteilhaft ist. Die Meinungen gehen jedoch so-
wohl bei der Frage nach dem Rahmen der Weiterbildung im Bereich des fur die digitale
Technologie bendtigten speziellen Wissens, als auch bei der Frage nach der gezielten Pla-
nung dieses Prozesses erheblich auseinander. So favorisieren, auf der einen Seite Ge-
schaftsfuhrer, den Wissensaufbau fur die unverzichtbaren Leistungsstandards, wenn mdglich
selbst im Hause vorzunehmen und, auf der anderen Seite, sehen die Mitarbeiter, die beim
Kunden vor Ort digitale Umstellungen realisieren, eher eine Kombination von interner und
externer Qualifikation als am sinnvollsten an.

Von der groRen Mehrheit der befragten Experten wird in den Interviews darauf hingewiesen,
dass sowohl Eigeninitiative als auch Teamfahigkeit bedeutende Eigenschaften sind, die bei
den betroffenen Mitarbeitern vorhanden sein sollten, um zu einer erfolgreichen Umstellung
auf den neuen Service im Digitalfunk zu gelangen. Die Funkfachhandler sind deshalb gut
beraten, diese Eigenschaften organisatorisch zu unterstiitzen. Zwar wird von einigen der
Interviewpartner betont, dass technisch ausgebildete Personen oft von alleine Eigeninitiative
bei Problemlésungen ergreifen, ein gezieltes Fordern ist in den Gesprachen jedoch nicht
erkennbar. In jedem Fall sollten folgende Handlungsweisen beachtet werden:

e Vermeidung eines autoritaren Fuhrungsstiles,

e Anregung zur Kontaktaufnahme zu Lieferanten und Kunden, um auf deren vielféltige
Erfahrungen aufbauen zu kénnen,

e Vermeidung von Konsequenzen bei Fehlschlagen sowie

e Einrdumen von Freirdumen fir die betroffenen Mitarbeiter.

Ein solcher Weg stellt einen Prozess dar. Diesen Anregungen sollten die Funkfachhandler
auf dem Weg zur Neupositionierung, die noch keine entsprechende Vorgehensweise prakti-
zieren und den Wert von Eigeninitiative bei ihren Mitarbeitern zu schatzen wissen, unbedingt
folgen. Als weitere relevante Eigenschaft der Mitarbeiter fur die erforderlichen Veranderun-
gen in den Unternehmen wird von den meisten Experten Teamfahigkeit angesehen, die von
einigen der Befragten auch als Wir-Gefuhl bezeichnet wird, als ein gemeinsames Denken
und Handeln zum Erreichen eines gemeinsamen Zieles ohne Hierarchien. Wenn es also
KMU schaffen, Mitarbeiter, die Teamfahigkeit besitzen, in einem Team zu integrieren, dann
hat dies einen grof3en Vorteil, Mitarbeiter in diesen Unternehmen haben oft vielfaltige Aufga-
ben zu erflllen, die die Teamarbeit noch effektiver machen kénnen, wenn alles gut organi-
siert wird. So kommen diese Unternehmen nicht daran vorbei, konsequent die Teamfahigkeit
bei den Mitarbeitern zu férdern, die dazu noch nicht in der Lage sind.

Fast alle Experten sprechen sich fur eine offene Informationspolitik mit direkter Kommunika-
tion und kurzen Entscheidungswegen im Rahmen eines ,familidren Betriebsklimas aus.
Auch diese Forderung muss in den Unternehmen umgesetzt werden. Dies kann zum Abbau
von Konkurrenzdenken beitragen, die Teamféahigkeit von Mitarbeitern férdern und das Be-
triebsklima nachhaltig verbessern. An dieser Stelle besteht somit ein tbergreifendes Interes-
se, namlich sowohl der Wunsch der Mitarbeiter nach einer offenen Informationspolitik der
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Unternehmen, als auch das Interesse an Teamfahigkeit bei den Mitarbeitern seitens der Un-
ternehmensleitungen. Dies sollte dazu fuhren, dass zum Beispiel Gemeinschaftsrdume, Kaf-
feeecken, ein wochentlicher Informationsaustausch oder gemeinschaftliche sportliche Aktivi-
taten zum betrieblichen Alltag gehoéren. Werden diese MalRnahmen in die Tat umgesetzt,
kann man davon sprechen, dass der oben angefihrte Gedanke von ,Familie“ bei den deut-
schen Funkfachhandlern auch in der Praxis ,gelebt wird.

Neben diesen personellen und organisatorischen Aspekten, winscht sich die Mehrheit der
Experten fur eine erfolgreiche Ausfilhrung der Serviceleistung bei den Kunden eine Ausrls-
tung, die immer auf dem neuesten Stand der Technik sein muss. Diese Forderung steht in
einem direkten Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit, denn man kann nach den Er-
klarungen der Experten beispielsweise mit veralteten Messgeréten, die allenfalls noch fur
den Analogfunk brauchbar sind, kaum technisch viel anspruchsvollere digitale Aufgabenstel-
lungen lésen, selbst wenn das technische Wissen bei den Mitarbeitern vorhanden ist. Vor
diesem Hintergrund sollten sich die Funkfachhandler von Zeit zu Zeit die folgende Frage stel-
len: Hat es Schwierigkeiten mit Kunden gegeben und lag der Grund mdglicherweise in der
technischen Ausstattung der Mitarbeiter vor Ort, die nicht mehr ,up-to-date” ist? Wird diese
Frage bejaht, sollte beziehungsweise muss umgehend gehandelt werden, denn, auch das
wurde in den Interviews erkennbar, ein zufriedener Kunde fihrt letztlich auch zu einem zu-
friedenen Mitarbeiter.

3 FINANZIERUNG

Im Hinblick auf Fragen nach einer soliden Finanzierung der Veranderungen besteht zu Be-
ginn der Interviews ein Grundkonsens hinsichtlich der Frage zur Finanzierung der notwendi-
gen Weiterbildungsmafinahmen. Diese sollten nach Meinung aller Experten kontinuierlich
durchgefiihrt und ausschlie3lich mit Eigenmitteln finanziert werden.

Man kann den Funkfachhandlern nur empfehlen, die Geschaftspolitik zur betrieblichen Wei-
terbildung auch nach einer Neupositionierung in der beschriebenen Form weiter zu verfol-
gen. Mit Blick auf die Investitionen in das Sachvermogen zeigt sich im Vergleich zur Weiter-
bildung ein vdllig anderes Bild bei den Befragten. Die Ergebnisse der Interviews sind dreige-
teilt, wobei ein Drittel der Experten mit diesem Thema bisher noch nicht konfrontiert worden
ist und dementsprechend keine Aussagen machen kann. In den Unternehmen des zweiten
Drittels kommen die Mittel fir diese Investitionen ausschlie3lich aus dem eigenen Cashflow
und beim Rest gibt es eine klare Vorgabe und zwar die, dass die Sachinvestitionen mit
Fremdmitteln finanziert werden sollen. Ob mit Eigen- oder Fremdmitteln in das Sachvermd-
gen investiert werden kann, hangt selbstverstandlich von der jeweiligen Ausgangslage des
betreffenden Funkfachh&andlers ab.

Im Hinblick auf die Finanzierung der unverzichtbaren Investitionen zur Neupositionierung
steht als Nachstes die Frage an, inwieweit in diesem Zusammenhang an Moglichkeiten einer
offentlichen Foérderung gedacht worden ist. Die grof3e Mehrheit der befragten Experten ver-
neint diese Frage eindeutig. Andere Interviewpartner betrachten eine 6ffentliche Foérderung
eher als kritisch. Die Kritik reicht von tberbordender Birokratie bei der Beantragung dieser
Mittel bis hin zu dem Argument, man kdnne die Zeit im Tagesgeschaft gar nicht aufbringen
und investiere deshalb besser in produktive Arbeit, was letztlich wirtschaftlicher sei. Demge-
genluber stehen Experten, die bereits 6ffentliche Fordermittel, allerdings nicht fur Weiterbil-
dung, erhalten haben, dieser Unterstlitzung von staatlicher Seite ausgesprochen positiv ge-
genuber. Die nicht unerheblichen Betrage flr spezielle regionale Projekte werden dabei mit
einem Uberschaubaren Zeitaufwand beantragt sowie genehmigt und auch der Mittelzufluss
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wird als ziigig beschrieben. So wird etwa der ZIM — Forderung, laut Evaluationsergebnissen,
eine sehr gute Ausgestaltung bescheinigt, insbesondere der hierbei tiberschaubare Beantra-
gungsaufwand, die kompetente Begutachtung des Vorhabens durch die Projekttrager sowie
die Schnelligkeit der Auszahlung der Mittel. Einer der Befragten erklart dariiber hinaus, dass
bei der Einstellung neuer Mitarbeiter fur den Digitalfunk bei der Agentur fur Arbeit Lohnzu-
schisse zur Einarbeitung beantragt und genehmigt worden ist; abermals wird eine vorbildli-
che Unterstiitzung dieser Behorde bei allen Fragestellungen ausdrtcklich hervorgehen.

Offentliche Férderung sollte im Rahmen der Neupositionierung der Funkfachhandler, auf-
grund der oben ausgefihrten Fakten, auf jeden Fall zu einem nicht zu vernachlassigenden
Thema werden.

In der weiteren Abfolge der Fragen interessiert dann der Aspekt Mittelverwendung fir die
notwendigen Investitionen zur Neupositionierung und hier konkret der relative Anteil flr die
betriebliche Weiterbildung und der fur das Sachvermogen. Ausgangspunkt der Fragestellung
ist die Einschatzung eines der grofRen Distributoren des deutschen Funkfachhandels, der
das Verhaltnis der Aufteilung des Investitionsvolumens im Normalfall bei 90 % fir das Sach-
vermogen und 10 % fur die Weiterbildung sieht. Die Frage basiert zu einem grof3en Teil auf
der beschriebenen Problematik, dass, falls keine Eigenmittel zur Verfligung stehen, die Be-
schaffung von Fremdmitteln gerade fur die Weiterbildung mit Schwierigkeiten verbunden ist
und man sich bei den Planungen zu einem frihen Zeitpunkt darauf einstellen sollte bezie-
hungsweise muss. Ein Grofteil der Experten bestatigt diese Relation; die restlichen begrin-
den die hoéhere Prozentzahl von bis zu 40% der Ausgaben fur Weiterbildungsmafl3nahmen
damit, dass digitale Komponenten selbst im Haus entwickelt werden und diese Unternehmen
somit nicht zur Masse der deutschen Funkfachhandler gehoren.

Da die Neupositionierung der Funkfachhandler mit finanziellen Belastungen verbunden ist,
geht es bei den weiteren Fragen schlie3lich noch darum, eine Antwort darauf zu erhalten,
wer fir die Finanzierung der erforderlichen Veranderungsprozesse die Verantwortung in den
Unternehmen tbernehmen sollte. Die Mehrheit der befragten Experten hat zu diesem Sach-
verhalt eine eindeutige Meinung. Fur die Finanzierungen sei alleine die Unternehmenslei-
tung, auch hinsichtlich der damit verbundenen Risiken, verantwortlich, weil nur dieser Perso-
nenkreis den Sachverhalt am besten abschatzen kdnne. Diese Vorgehensweise wird wiede-
rum mehrheitlich mit den Eigentumsverhaltnissen begriindet, denn die deutschen Funkfach-
handler werden Uberwiegend von den jeweiligen Eigentimern gefuhrt.

Auf der anderen Seite wiinschen sich die restlichen Interviewpartner eine Mitverantwortung
im Prozess der erforderlichen Finanzierungen und verstehen diesen Wunsch als Teil der
Teamarbeit in den Unternehmen, mit der, unter anderem durch fachkundige Mitarbeiter, teu-
re Fehlinvestitionen vermieden werden konnen. Nur in Ausnahmeféllen sollte nach deren
Meinung alleine die Geschéftsleitung die endgultige Entscheidung Uber eine Finanzierung
treffen, das heil3t, wenn trotz diverser Absprachen kein Konsens gefunden wird; eine solche
Situation wird von den Interviewpartnern aber als eher selten bezeichnet. Vor diesem Ge-
samthintergrund kann man zur Frage der Finanzierungsverantwortung nur empfehlen, das
gilt im Ubrigen nicht nur fiir die unausweichliche Neupositionierung, diese, wenn méglich,
auf mehrere Personen zu verteilen.
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4 MITARBEITERMOTIVATION

Unmittelbar verknlpft mit den Fragen zur Basis einer soliden Finanzierung der erforderlichen
Veranderungen geht es bei den Interviews darum zu erfahren, welche neuen Herausforde-
rungen sich im Verlauf der Neupositionierung ergeben kénnten.

Bereits in Vorgesprachen zu den Interviews haben einige Experten hervorgehoben, dass die
in ihrer Intensitat bisher unbekannten Herausforderungen durch den Service flr den Digital-
funk und die damit verbundenen Veranderungen in den Unternehmen ohne einen hohen
Grad an Motivation seitens der Mitarbeiter nicht bewaltigt werden kdnnen.

Da die Motivation von zentraler Bedeutung ist, sollten deshalb Veranderungen der Arbeitssi-
tuation in regelmafigen zeitlichen Abstanden aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter mit den
Unternehmensleitungen bewertet werden. Bei der Neupositionierung der deutschen Funk-
fachhandler ist es also ratsam, diese sehr weit reichende Empfehlung unbedingt zu bertck-
sichtigen, denn sie fuhrt dazu, dass die notwendigen Veranderungen sowohl von Seiten der
Unternehmensleitungen als auch von Seiten der Mitarbeiter beurteilt werden, um mit der
notwendigen Motivation gemeinsam die angestrebten Ziele zu erreichen.

Unter motivationalen Gesichtspunkten kann man auch Offenheit fur Neues und Vertrauen
betrachten, die von allen Interviewpartnern als wichtige Attribute im Rahmen der Verande-
rungsprozesse bezeichnet werden und denen daher ein hoher Stellenwert zugemessen wird.

Sinngemald argumentieren die Befragten, dass diese Voraussetzungen in ihren Unterneh-
men groltenteils bereits vorliegen. Dartber hinaus bejahen sie auch die Frage, ob diese
Attribute Teil der Grundeinstellung der Beteiligten im Veranderungsprozess sein musste.
Gleichzeitig weist ein GrofRteil der Experten in diesem Kontext darauf hin, dass diese Eigen-
schaften auch mit dem Mut zum Risiko verbunden sein missten, da unmdglich aufgrund
fehlender Erfahrung jeder neue Arbeitsschritt funktionieren kénne. Offenheit fur neue Tatig-
keiten und damit verbundene Kreativitat entwickeln sich aber nur dann, wenn Mitarbeiter sich
nicht bei jedem Fehler rechtfertigen missen, und dies bedeutet fur die Unternehmensleitung
primar, Vertrauen in diese Mitarbeiter zu investieren. Entsprechend empfiehlt es sich, nicht
nur Offenheit fir Neues von den Mitarbeitern einzufordern, sondern dies auch mit echtem
Vertrauen zu verbinden. Dieses muss infolgedessen auch zu einem festen Bestandteil der
Geschaftspolitik werden. Die Risiken, die mit der Offenheit flir Neues verbunden sind, lassen
sich, gerade in KMU, eindammen.

Die Mdoglichkeit einer Kommunikation ist bei den deutschen Funkfachhandlern zweifellos
gegeben und sollte deshalb von den entsprechenden Mitarbeitern genutzt und von den Un-
ternehmensleitungen auch entsprechend eingefordert werden.

Wenn die beschriebenen motivationalen Aspekte allerdings nicht eingehalten werden, so
wird es wohl kaum mdglich sein, die neuen Herausforderungen zu bewaéltigen, denn der
Wechsel vom analogen auf den digitalen Service wird von mehreren Befragten glaubwiirdig
als echter Quantensprung dargestellt. Beim Digitalfunk handelt es sich in technischer Hin-
sicht nicht mehr um ein klassisches Funkgerat, sondern um einen Hochleistungscomputer,
wobei die bisher handwerklich gepréagten Mitarbeiter nunmehr als Programmierer, aber auch
als Berater fur die bedeutend umfangreicheren Anwendungsmaoglichkeiten beim Kunden auf-
treten mussen.

Diese Handlungsempfehlungen sollen demgemaflR zum MalR3stab einer erfolgreichen Ge-
schéaftspolitik im Rahmen der neuen Aufgabenstellungen werden. Aber auch auf die Unter-
nehmen hat die Neupositionierung eine direkte Auswirkung. Hierzu erklart ein Inter-
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viewpartner, dass der Abschluss von Wartungsvertrédgen bei der komplizierten und erkla-
rungsbeddurftigen Digitaltechnik erheblich einfacher sei, als es beim technisch weniger an-
spruchsvollen Analogfunk war. Weiterhin bemerkt dieser Experte: Zum einen seien diese
Vertrdge im Regelfall profitabel und flhrten bei zufriedenen Kunden zu einer starken Kun-
denbindung. Zum anderen wuirden, nach seiner Einschatzung, Wartungsvertrage in der Zu-
kunft zu einem entscheidenden Geschéftsfeld der deutschen Funkfachhéndler werden, da
die groRen Auftrage durch die Digitalisierung bei der Kundschaft in einer Gberschaubaren
Zeitspanne abgearbeitet sein wirden. Es wird allerdings erkannt, dass ein fundamentaler
Wartungsfehler leicht zum endgiltigen Verlust eines profitablen Geschéftes fihren kann. Es
besteht damit fur die Funkfachhandler die Notwendigkeit, sich am Markt, insbesondere beim
Digitalfunk, sowohl personell als auch materiell immer auf einem sehr hohen Niveau zu pra-
sentieren.

In den Interviews zum Thema Neupositionierung und neue Nachfrage verbunden mit neuen
Herausforderungen kommt bei der Anfangsfrage hinsichtlich privater Nachfrage bei allen
Befragten die Aussage, dass es erstens von privater Seite bereits beim Analogfunk keine
Nachfrage gegeben habe und sich dieser Trend bei der Digitaltechnologie, hauptsachlich
wegen der Komplexitat, fortsetzen werde. Zweitens auf3ern mehr als zwei Drittel der Exper-
ten, dass ihre Unternehmen gut damit beschaftigt seien, Altkunden auf den Digitalfunk um-
zustellen. Neugeschaft resultiere bei ihnen vielfach aus der Riickgewinnung von ehemaligen
Kunden, die in der Vergangenheit auf das kostengiinstige Handy umgestiegen seien, das
hei’t auf den Mobilfunk Uber das 6ffentliche Netz. Aufgrund der offensichtlichen Sicherheits-
licken bei dieser Art der Kommunikation wisse dieser Kundenkreis nun die Vorteile des digi-
talen professionellen Mobilfunks zu schatzen. Ein wirklich neues Tatigkeitsfeld fur die Funk-
fachhandler stelle nach Meinung einiger Experten alleine der Gebaudefunk mit Digitaltechno-
logie dar. Auch hier wiissten mittlerweile die neuen Nachfrager die Vorteile der Datensicher-
heit durch den Einsatz von Digitaltechnologie beim Gebaudefunk zu schatzen, die beim Ana-
logfunk nicht geboten werden konnte, so dass dieses Geschaft friher fast ausschlief3lich von
erfahrenen Elektro-Fachhéndlern abgedeckt worden sei. Fir den Geschaftserfolg in einem
neuen Tatigkeitsfeld ist es besonders wichtig, mit dem Kunden ein gemeinsames Zusam-
menwirken zu realisieren um damit zu einem gemeinsamen Wertschopfungsprozess zu
kommen. Das bedeutet, dass die Funkfachhéndler darauf achten sollten, basierend auf den
speziellen Anforderungen der neuen Kundschaft auch individuelle Serviceleistungen fir den
digitalen Gebaudefunk zu erbringen. Bei einer geplanten Geschaftsausweitung muss gerade
bei KMU wegen der oft diinnen Personaldecke der Frage intensiv nachgegangen werden, ob
diese mit dem aktuellen Mitarbeiterbestand tGberhaupt mdglich sei. Diese Frage sollte von
den Funkfachhandlern, die in neue Téatigkeitsfelder wie dem digitalen Geb&udefunk einstei-
gen wollen, unbedingt vorab beantwortet werden.

Fragen zur Rolle des Marketing im Veranderungsprozess beenden den dritten Fragenkom-
plex. Schwerpunktmafiig geht es darum, von den befragten Experten zu erfahren, welche
Bedeutung sie Marketinginstrumenten bei der Vermarktung des neuen und sehr anspruchs-
vollen Serviceangebotes zuordnen. Die Auskinfte dartber sind in den Interviews bemer-
kenswert unterschiedlich, wobei Marketing fur die Unternehmen von der Mehrzahl der Exper-
ten als wenig bedeutend bewertet wird.

Bei der Befragung kommt unter anderem zum Ausdruck, dass beispielsweise wegen der
Uberalterung der Unternehmensfiihrung und deren Einstellung zum Marketing oder aus
Zeitmangel der Neupositionierung und den damit verbundenen Chancen nicht die als not-
wendig angesehene Bedeutung zukommt.
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Um Markte und damit verbundene Chancen beurteilen zu kdnnen, bedarf es Wissen uber die
Marktpotenziale. In der Regel sind dabei KMU starker als Grol3unternehmen bei neuer
Marktnachfrage auf externes Wissen angewiesen und auch bereit, mit potenziellen Partnern
aufgrund eingeschréankter Ressourcen eigenes Wissen zu teilen. Auch wenn eigene Marke-
tingabteilungen bei den deutschen Funkfachhandlern wohl eher die Ausnahme darstellen,
kénnten am Marketing interessierte Mitarbeiter, dies gilt auch fur kleinere Unternehmen,
durch gezielte Weiterbildungen fur firmenspezifische MarketingmalRnhahmen geschult werden
und dann zum Beispiel die Umsetzung dieser erforderlichen Mal3hahmen, zusammen etwa
mit einem Fachverband verantworten, sowie deren Kostenbudgets Uberwachen. Hier sollte
man diesbezigliche Weiterbildungsangebote von Industrie- und Handelskammern oder
Handwerkskammern aus Kostengriinden auf jeden Fall in Anspruch nehmen. Neben einem
Internetauftritt und der Mund-zu-Mund-Propaganda werden vor allem Hausmessen als pro-
bates Marketinginstrument fur die Funkfachhandler genannt. Héchstwahrscheinlich ist deren
Organisation fir einen stark handwerklich gepragten Funkfachhandler eine eher schwierige
Aufgabe. Aber denkbar waren auch hier Partnerschaften mit grof3eren Systemhausern, ver-
bunden beispielsweise mit einer Arbeitsteilung bei der Umsetzung digitaler Problemlésungen
im neuen Geschaftsfeld des digitalen Gebaudefunks.

5 CHANGE MANAGEMENT

Die Fragen zum Change Management konzentrieren sich darauf, Antworten zu erhalten, wie
die Veranderungen im Rahmen der Neupositionierung der Funkfachhandler stabilisiert wer-
den kdnnen. Dabei gibt es drei Schwerpunkte, die hinterfragt werden: Erstens, wie geht man
mit Widerstdnden gegen die Verdnderungen um, zweitens wie schafft man es, Mitarbeiter,
die die erforderlichen Kompetenzen fir den Digitalfunk aufgebaut haben, an die Unterneh-
men zu binden, und drittens, wie sehen sozial vertragliche Losungen flr die Mitarbeiter aus,
die trotz entsprechender Schulungen die notwendigen Qualifikationen nicht aufgebaut ha-
ben.

Nur zwei Interviewpartner berichteten davon, dass in ihren Unternehmen auch Widerstande
gegen die unausweichlichen Veranderungen aufgetreten waren. In den Belegschaften der
breiten Masse der Befragten gibt es dagegen die Einsicht: Die Digitalisierung ist nicht aufzu-
halten und man muss sich darauf einstellen. Neben diesem Verstandnis fir Veranderungen
werden von allen Experten im Hinblick auf MalBnahmen gegen Widerstande eine offene
Kommunikation und ein gutes Betriebsklima genannt. Um nachhaltig weitreichende Verande-
rungen in KMU mit ihren im Normalfall iberschaubaren Belegschaften zu etablieren, muss
durch eine offene Kommunikation das Ziel angestrebt werden, ein gemeinsames Problem-
bewusstsein zu erreichen, um damit die Voraussetzungen fur eine gemeinsame Probleml|6-
sung zu schaffen. Offensichtlich hat diese Strategie in den Unternehmen der befragten Ex-
perten dazu gefihrt, durch das Wissen um das Vorhandensein von Problemen mit der Neu-
positionierung Widerstande gar nicht erst aufkommen zu lassen. Bei den Funkfachhandlern,
die sich gerade im Prozess der Veranderungen befinden, sollte eine offene Kommunikation
somit zu einer Leitlinie der Geschéftspolitik werden.

Ein gutes Betriebsklima kann einen nicht unerheblichen Beitrag zur Vermeidung von Wider-
standen durch Verénderungen leisten und sollte mit der entsprechenden Bedeutung in den
Unternehmen fir die Neupositionierung fest etabliert werden. Bei den Experten, in deren
Unternehmen Widerstande im Rahmen der Veranderungen aufgetreten waren, werden diese
ungewollten Verhaltensweisen durch intensive Einzelgesprache und damit verbundener Ge-
duld korrigiert.
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Um Widerstande und damit oft verbundene schlechte Stimmung von vornherein bei den Mit-
arbeitern der Funkfachhandler zu vermeiden, soll, auch nach der Neupositionierung, eine
offene Kommunikation, ein gutes Betriebsklima, aber auch regelmaliige Mitarbeitergespra-
che, zum Beispiel zu Entwicklungsmoglichkeiten, zum festen Bestandteil der Unternehmens-
fuhrung gehdren.

Darauffolgende Fragen wenden sich der Problematik zu, wie kompetente Mitarbeiter, die den
neuen digitalen Aufgabenstellungen gewachsen sind, dauerhaft an die Unternehmen gebun-
den werden kénnen. Ein eindeutiger Trend bei den Aussagen zu diesem Thema ist bei den
Befragungen nicht erkennbar. Exemplarisch argumentiert hierzu ein Experte, dass er zu die-
ser Thematik personlich gerne eine Strategie hatte, allerdings noch immer keine entwickelt
habe und dass diese Ausgangslage bei den ihm bekannten Kollegen &hnlich wére. In diesem
Kontext sehen einige Interviewpartner finanzielle Anreize als die entscheidende Mafinahme
an, um qualifizierte Mitarbeiter an die Unternehmen zu binden. Eine andere Gruppe der Ex-
perten bewertet Geld als Werkzeug der Mitarbeiterbindung eher als zweitrangig. Fur diese
Befragten sind unter anderem die gezielte Zusammenstellung von Arbeitsgruppen oder die
Vergabe interessanter kaufméannischer Tatigkeiten an einen Techniker bedeutend zielflih-
render. Die grof3e Mehrheit der Experten erkennt in dem modernen Fihrungs- und Beurtei-
lungsinstrument der Zielvereinbarung das passende Mittel, um kompetente Mitarbeiter mog-
lichst lange im Unternehmen zu halten.

Spiegelt sich in einer Zielvereinbarung beispielsweise die Wertschatzung der Tatigkeit des
Mitarbeiters fur das Unternehmen wieder, so werden besondere Leistungen auch angemes-
sen honoriert sowie Entwicklungsmdglichkeiten aufgezeigt. Es empfiehlt sich fur die Funk-
fachhandler, der Meinung der Mehrheit der Experten zu folgen und Zielvereinbarungen als
festen Bestandteil der Personalpolitik zur Mitarbeiterbindung zu integrieren. Im Ubrigen eig-
net sich dieses Fuhrungsinstrument auch fur Kleinunternehmen, zu denen die Mehrzahl der
Unternehmen in diesem Wirtschaftszweig gehoéren, da es dem Geist und der Haltung unse-
rer Leistungsgesellschaft entspricht; es setzt allerdings voraus, dass in diesen Uberschauba-
ren Wirtschaftseinheiten von allen Beteiligten ein klarer und eindeutiger Rahmen abgesteckt
wird und man sich mit den Mitarbeitern auf unmissverstandliche ,Spielregeln® einigt.

Die Interviews schlieRen mit Fragen zu Konsequenzen fir Mitarbeiter, denen man angemes-
sene Schulungen zur Losung digitaler Aufgabenstellungen zukommen lasst, ohne dass diese
in der Praxis jedoch bewaltigt werden. Auffallend ist bei den Aussagen, dass, bis auf drei
Ausnahmen, ein solches Problem bisher in den betreffenden Unternehmen der Experten
nicht aufgetreten ist.

Eine Erklarung fir diese, fur die Funkfachhandler positiven Umstande konnte sein, dass so-
wohl beim Service fur den Analogfunk als auch jetzt fir den Digitalfunk besondere Eignun-
gen der Mitarbeiter erforderlich sind und dies vor allem bei hohen Sicherheitsanspriichen.
Diese Ausgangslage hat dazu gefuhrt, dass die oben ausgefiihrte Fragestellung umformuliert
werden musste, so, dass gefragt wurde, welche Konsequenzen man sich fir die Mitarbeiter
vorstellen konnte, wenn eine solche Situation eintreten wirde. Der Einsatz als Monteure, mit
weiterhin schwerpunktm&Rig handwerklichen Tatigkeiten, ware nach Meinung der Mehrzahl
dieser Befragten aufgrund der Sonderkonjunktur durch die Digitalisierung und der damit ver-
bundenen vielfaltigen Arbeiten moglich. Bei dieser Betrachtung spielt wohl auch das relativ
hohe Alter der Beschéftigten im Funkfachhandel eine Rolle, denn viele Probleme werden
durch das altersbedingte Ausscheiden dieser Mitarbeiter von selbst geldst. An Kiindigungen
wird, vorausgesetzt die Mitarbeiter akzeptieren als Monteure eingesetzt zu werden, nicht
gedacht. Das bedeutet, dass die verschiedenen Arbeitsgruppen organisiert und dabei Rivali-
taten vermieden werden muissten. Es ist dann zu empfehlen, dass sowohl die Unterneh-
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mensleitungen als auch die betreffenden Mitarbeiter gemeinsam eine Strategie zur Bewalti-
gung dieser Situation erarbeiten. Bei einem Experten, in dessen Unternehmen Mitarbeiter
die erforderlichen Kompetenzen nicht erreicht haben, gibt es noch geniigend Serviceauftrage
fur den Analogfunk, um diese bis zum Eintritt in den Ruhestand zu beschéftigen; dies wurde
als Glicksfall bezeichnet. In den Unternehmen der anderen beiden Interviewpartner hat der
fehlende Kompetenzaufbau bei den betroffenen Mitarbeitern allerdings zu Kindigungen ge-
fuhrt. Diese Konsequenz kostet die Unternehmen jedoch sowohl Geld als auch Zeit. Ein ,Pa-
tentrezept” in solchen Féllen kann es in der Praxis nicht geben, aber eine Planung mit der
Zielrichtung zu einer sozial vertraglichen Losung sollte immer angestrebt werden. Folgerich-
tig sind Personalabteilungen, auch fir KMU wiinschenswert, wobei diese Forderung aber
wegen der oft geringen GrofRe an den Moglichkeiten sowie Notwendigkeiten dieser Unter-
nehmen vorbei geht. Deshalb sollten zumindest Personalverantwortliche bestimmt werden,
die sich dann um die unternehmensspezifischen Personalangelegenheiten kimmern sollten.

Auch hier sollte wiederum die Mdglichkeit einer Zusammenarbeit mit der Industrie- und Han-
delskammer, der Handwerkskammer und auch der Agentur fir Arbeit gepruft werden.

Weiterfihrende Literatur:

Dieter Hader: Der Zwang zur Neupositionierung von Unternehmen durch technische Innova-
tionen: Voraussetzungen fir einen nachhaltigen Erfolg. Eine empirische Analyse am Beispiel
des deutschen Fachhandels fur Funktechnologie. Hampp Verlag, Minchen und Meringen
2016.
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