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Das Projekt In-K-Ha: Ein Verbundprojekt
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University of Vechta
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9 Karlsruber Institut for Technologie im demografischen Wandel
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Herausforderung: Fachkraftemangel
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Herausforderung: Fachkraftemangel

N ur 0,52 potenzielle Fachkrafte kommen auf eine offene Stelle im Bereich Sanitar-

Heizung-Klima
BuRmann, 2015

Uber 120 Tage mussen Betriebe durchschnittlich warten, um Stellen in der

Elektrotechnik zu besetzen
Bundesagentur fiir Arbeit, 2016
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Lésungsansatz: Alle Mitarbeiter binden

» Mitarbeiter gewinnen und langfristig binden
= |nvestition in Beschaftigte

= Allen Beschaftigten entsprechend ihrer Starken und Schwachen
Entwicklungsmaoglichkeiten bieten und sie so binden

vgl. Kortsch, Paulsen & Kauffeld, in Druck
Technische
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Herausforderungen: Neue Anforderungen

Relevanz
GewerklUbergreifende Trends gegenwartig in 5-10 Jahren
Q vermehrte Dokumentationspflichten 68% 5%
@ komplexere Systemanforderungen 67% 1490
6 steigender Beratungsbedarf 67/% 4%
e zunehmende Digitalisierung 569% 76%
@ gewerkiibergreifende Kooperationen 5704 63%

Zustimmung: Top 2-Boxes (N = 257 Inhaber und Fuhrungskréafte)

s, : Quelle: Naegele, Kortsch, Paulsen, Wiemers, Kauffeld & Frerichs, 2015
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Herausforderungen: Neue Anforderungen

Beratungs- und

Serviceleistungen
80%

Komplexe
Systemanforderungen

Digitalisierung
der Arbeit

Dokumentationspflicht/ Gewerkiibergreifendes
Zertifizierung Arbeiten

we gegenwdrtig relevant zukinftig relevant === MA bereits gut vorbereitet

Zustimmung: Top 2-Boxes (N = 257 Inhaber und Fuhrungskréafte)
Quelle: Naegele, Kortsch, Paulsen, Wiemers, Kauffeld & Frerichs, 2015
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Losungsansatz: Kompetenz entwickeln

Kompetenz-
entwicklung
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% Universitit Prof. Dr. Simone Kauffeld | Kompetenzentwicklung mit dem KoMPETENZ-NAvI | 28.03.2017 =
¥ Braunschweig Y5

Arbeits-,
Organisations- und
Sozialpsychologie




&

=)
&
]
4]
L]
‘T

%
.

Qualifikationen reichen nicht aus

Was sind Qualifikationen?
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in formellem nach definiertem
Lernkontext Curriculum
erworben

an Zeugnis oder
Zertifikat gebunden

Icon made by Freepik from www.flaticon.com
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Was sind berufliche Handlungskompetenzen?

,#Alle Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestande,
die eine Person, ein Team oder eine Organisation
bei der Bewaltigung konkreter
sowohl vertrauter als auch neuartiger

Arbeitsaufgaben
handlungs- und reaktionsfahig machen und
sich in der erfolgreichen Bewaltigung

konkreter Arbeitsanforderungen zeigen®
Kauffeld, 2006
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Kompetenz durch erfolgreiches Handeln

/ Handeln ﬂ / Erfolgreich Handeln /

/ Konnen Wollen
Wissen
Anwendungsbezug
/ Information / ':D:' Persdnliche Anbindung
(Kontext, Erfahrung, Erwartung)
/ Daten /
/ Zeichen /
in Anlehnung an North, 2002
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Kompetenzfacetten

Selbst-
kompetenz

Professionelle
Kompetenz

Sozial- Methoden-
kompetenz kompetenz

HLLgy
vl

Kauffeld, 2014; 2016
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Kompetenzfacetten

Professionelle
Kompetenz

Sozial-

kompetenz Methoden-

kompetenz

Kauffeld, 2014; 2016
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Kompetenzfacetten
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Selbst-
kompetenz

Professionelle
Kompetenz

Sozial-

kompetenz
Methoden-
kompetenz

Kauffeld, 2014; 2016
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Gewerkspezifische Kompetenzmodelle im Handwerk

4, FACHLICH-TECHNISCHE KUNDENORIENTIERUNG

3.1 Analysie ren von Fehlern und Instandhal ten| 4, Durchfahren von Servi celeistungen beim Kunden
von Ge raten und Systemen
3.2 Priifen und Instandha Iten von gebaude

2. INSTALLATION UND MONTAGE

3.3 Priifen und In standhal ten von au tomati -

2.11Installieren von Systemkomponen ten SR e s eren
und Netzwerken
2.2 Aufbauen und Prii fen von Steuerun gen

2.3 Installie ren un d Inbetriebnehmen von

Energiewandlun gssystemen

6. SYSTEMVERNETZUNG

1. HANDWERKLICHE BASISKOMPETENZEN

1.2 Mathematis ch-physikalische Kompetenzen

FACHLICHE
KOMPETENZEN 6.2 Sma rt Home Systemin tegration
6.3 Aktive Netzwerktechnikin de r

6.1 Systemkomplexitat be wilti gen

1.3 Priifen und Bea chten von SchutzmaBnah men)

Systemin tegratio n

UBERFACHLICHE
KOMPETENZEN

1. ARBEITS- UND LERNVERHALTEN

2. KOMMUNIKATION UND KOOPERATION

2.1Zusammenar belt Im Team/ Betrle b
2.2 Professioneller Kundenkontakt
2.3 Be raten und Bet reuen von Kunden

2.4 Interkultu relle Kompetenzen

Technische
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Gewerkspezifische Kompetenzmodelle im Handwerk: Elektro

2. Installation und Montage

2.1 Installieren von Systemkomponenten und Netzwerken
2.2 Aufbauen und Prifen von Steuerungen

2.3 Installieren und Inbetriebnahme von Energiewandlungssystemen

= Installiert Beleuchtungssysteme, Kompensations- und Ersatzstromanlagen

= |nstalliert Einrichtungen zum Schutz gegen Uberspannung und statische Aufladung

= Nimmt dezentrale Energieversorgungs- und Energiewandlungssysteme in Betrieb
und installiert diese

» Proft dazu Schutz gegen Wiederanlauf und den Motorschutz

FACHLICHE
KOMPETENZEN

UBERFACHLICHE
KOMPETENZEN

2.4 Aufstellen und Inbetriebnahme von Geréten

2.5 Installieren und Konfigurieren von Gebaudeleit- und Fernwirktechnik

2.6 Installation und Inbetriebnahmen von Mess-, Steuer- und Regelungseinrichtungen

Technische
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Gewerkspezifische Kompetenzmodelle im Handwerk: Elektro

7. Lern- und Arbeitsverhalten

7.1 Neues Lernen in der Arbeit
7.2 Sorgfaltiges und gewissenhaftes Arbeiten

7.3 Umgang mit Fehlern

= Lernt aus eigenen Fehlern und denen anderer

= Sorgt daflir, dass bereits gemachte Fehler nicht wiederholt begangen werden
FACHLICHE = Spricht offen Gber Fehler, damit Kollegen davon lernen kénnen

E— = Trifft Vorkehrungen, um teure Fehler zu vermeiden
= Bessert sofort kleinere Fehler aus, um teure Nacharbeit zu vermeiden
UBERFACHLICHE = Meldet rechtzeitig Fehler zurlick, damit der Betrieb angemessen reagieren kann

KOMPETENZEN

7.4 Neue Medien fir die Arbeit nutzen

7.5 Planen und Organisieren der Arbeit

7.6 Innovationen in den Arbeitsprozess einbinden
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Klassisches Kompetenzmanagement

Ableitung eines unternehmensspezifischen Kompetenzmodells

Kauffeld, 2014; Kauffeld & Paulsen, in Druck
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Was ist das Problem?
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Dynamische Arbeitswelten: VUKA

unsicher

=
=

e Bennett & Lemoine, 2014, vgl. auch Ameln & Wimmer, 2016; Mack et al., 2016
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Vom Tanker zum Segelschiff...

Klassischer Ansatz des Agiles Vorgehen beim

Kompetenzmanagement Kompetenzmanagement

» Lange Entwicklungszeit » Schneller entwickelt

= Hohe Komplexitat » Eher Einfach

= Grofl3e Crew erforderlich = Kleine Crew ausreichend

= Braucht Ressourcen um ins = Nutzt vorhandenen Wind um ins
Laufen zu kommen Laufen zu kommen

» Geringe Flexibilitat » Hohe Flexibilitat

= Kommt nicht in Fahrt = Direkter Nutzen erkennbar

» Fahrt selten = Auch fur Fihrungskrafte

erlernbar
Technische
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KOMPETENZ-NAVI: Einsatzmoglichkeiten

@ Mitarbeitergesprache
Strategieentwicklung
(z.B. Trendchecks) @ Personaleinsatzplanung
Nachfolgeplanung @

- @
% ° Kompetenzentwicklung
Kompetenz- KOMPETENZ-
Laufbahnplanung

modelle NAVI
$ Technische

Dokumentation und
Anerkennung

Kauffeld & Paulsen, in Druck

0'

o
i
“

oS, § Universitit Prof. Dr. Simone Kauffeld | Kompetenzentwicklung mit dem KoMPETENZ-NAvI | 28.03.2017 oy
‘33, A7 ,;.5"' Braunschweig lIj
«\r

Q‘




Von der Qualifikation zur Kompetenzentwicklung

Traditionelle Weiterbildung Lernen im Prozess der Arbeit

®
von auf3en initiiert qb!’ I = selbstgesteuert c—)
® ® II

é.@

o
bewusst eingeleitet  Mzae = Lernprozess zum Teil
unbewusst

= formalisiert durch Lehrplan
» wahrend der

* Trennung von Lern- und Arbeitsausfihrung
Anwendungsort
» Lern- und Anwendungsort
= Betriebskultur pragt, wer zu fallen zusammen
welchen Weiterbildungen geht
und wie das Gelernte genutzt = Betriebskultur pragt wie im
wird. Prozess der Arbeit gelernt wird
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Beispiel fir Lernen im Prozess der Arbeit

Kompetenzentwicklungs-Tandems im Handwerk

,Mikrobaustelle — Verantwortung ftr
einen einzelnen kleinen Bauabschnitt

(z. B. eine Wohnung in einem
Mehrfamilienhaus)

Naegele, Brimmer & Frerichs, in Vorb.
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KOMPETENZ-NAVI: Einsatzmoglichkeiten

@ Mitarbeitergesprache
Strategieentwicklung
(z.B. Trendchecks) @ Personaleinsatzplanung
Nachfolgeplanung @

- @
% ° Kompetenzentwicklung
Kompetenz- KOMPETENZ-
Laufbahnplanung

modelle NAVI
$ Technische

Dokumentation und
Anerkennung

Kauffeld & Paulsen, in Druck
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KOMPETENZ-NAVI

Das Kompetenz-Navi - eine webbasierte Kompetenzdiagnose (nicht nur) fiir das Handwerk -

Kompetenzen

©®0

0000
I~T =
0000

https://www.youtube.com/watch?v=BC-COMMZIdU&t=4s

1Ly

-
E

¢ 3
‘¢ Technische : : :
%E Universitit Prof. Dr. Simone Kauffeld | Kompetenzentwicklung mit dem KoMPETENZ-NAvI | 28.03.2017

< Braunschweig @

o
%
&
]
v o
B
‘T

&,

v'd

A
¥scH

Arbeits-,
Organisations- und
Sozialpsychologie


https://www.youtube.com/watch?v=BC-C9MMZldU&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=BC-C9MMZldU&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=BC-C9MMZldU&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=BC-C9MMZldU&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=BC-C9MMZldU&t=4s

KOMPETENZ-NAVI
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KoMPETENZ-NAVI: Blick ins Tool
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Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!
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Technische Universitat Braunschweig
Institut fur Psychologie

Simane Kautield

Nachhaltige
Personalentwicklung
und Weiterbildung

2. Aafloge

EXTRAS ONLINE

()
¥
%

Abteilung fur Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologie

Spielmannstr.19
38106 Braunschweig

www.tu-braunschweig.de/psychologie/abt/aos

Prof. Dr. Simone Kauffeld * s.kauffeld@tu-bs.de
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Das KOMPETENZ-NAVI

Universitat V
Braunschweig Sl Universitat Vechta

University of Vechta

BUS

GMBH

Handwerkskammer
Braunschweig-Liineburg-Stade
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Kompetenzmanagement als Bricke zur Bindung

Kompetenzentwicklung férdert Bindung an das
Unternehmen, wenn sie

= individuell

= und im Einklang mit Interessen der Beschéftigten erfolgt
vgl. Morrow, 2011

= Kompetenzmanagement kann Bindung férdern, indem
Mitarbeitern Perspektiven aufgezeigt werden.

= [nformelles Lernen erhdht den wahrgenommen Wert fir

eigenen Betrieb, aber nicht den flr andere Betriebe
Paulsen, Kortsch & Kauffeld, 2016

= Maogliche Erklarung: Kompetenzen, die im Prozess der Arbeit

gelernt werden, sind oft auch betriebsspezifisch und nicht
direkt Ubertragbar.

!
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&

Icon made by Freepik from www.flaticon.com

L
-
E
-

oViley, .
R ‘¢ Technische : : :
3 ‘A; %E Universitit Prof. Dr. Simone Kauffeld | Kompetenzentwicklung mit dem KoMPETENZ-NAvI | 28.03.2017 =
/|45 Braunschweig Y
¢ﬁ\"sl‘,‘.ﬂ'-“\



http://www.freepik.com/
http://www.flaticon.com/

L= 1 Demografienetzwerk

= FrankfurtRheinMain

Andreas Nuhn
Heinz Hildebrand Elektrotechnik



Kompetenz-Navi

Umsetzung in die Praxis



H. Hildebrand Elektrotechnik

Inh. JUrgen Reild

e 1961: durch Heinz Hildebrand gegriindet
 1984: Ubernahme des Betriebes durch Jiirgen Reif3
e 2017: 78 eigene Mitarbeiter (60 Technische, 18 Kaufmannische)

* GroRkunden wie Fraport, Messe Frankfurt, ABG Holding GmbH und
Stadt Frankfurt

* 7 Meister, 39 Monteure, 14 technische und 1 kfm. Auszubildenden
 Jahrlich 5-stelliger Betrag in Seminare, Schulungen und Fortbildung

» Aktive Mitarbeit bei der Innung, Handwerkskammer und diversen
Gremien



Bisherige Kompetenz-“Karte

W W W W W W W W L W W W W W W
Kompetenzen Name B Name B Name B Name B MName B Name B Name B Name B Name B Name B Name B Hame B Hame B Name B Name B Name B
Selbstandiges Arbeiten
Witarbeiterfilhrung
Baustellen Leitende Funktion
Arbeiten nach Angebot

Angebatzerstellung

Aufmasserstellung

Funktion einez Fi's

Sparwechzelzchaltung

Installationszonen

Jalousie Steuerung allgemein

Jalousie Steuerung von..

Jalousie Steuerung von...

Torsteuerung allgem,

Steuerungen von Fa. ..

Steugrungen von Fa. .

Antennen Anlagen allg. Digital

Antennen Anlagen allg. Analog

F.abeel TV ! unity Media

Sat - Einkabel Ldzungen

Sprechanlagen - Konw. Technik.

Sprechanlagen - Bus Technik

Sprechanlagen Siedle

Sprechanlagen Ritto

Sprechanlagen andere ...

Video- lberwachungsanlagen

Telefonanlagen

Telefonnetz Analog

Telefonnetz ISON

YoP

Internet und DEL

Router Switch und Repeater

Powemet

FC Kenntnisse

Datennetzwerktechnik  Datennetz

ultimedia VGEAHDMIUSE

2Zutrittskantrolle

N
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ki ki 3

| werk.abelt

| lagen Funk.

Alarmanlagen Yerk abeltklemmstellen

3hlgerite

Ru'A Anlagen

R A Werk abelung
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Kompetenzprofil Max Mustermann
Kompetenz-Navi

Hilfe ~

Handwerkliches Geschick

Mathematisch-physikalische Kompetenzen

Priifen und Beachten von Schutzmalnahmen

Montieren und Installieren von Stromkabeln und
Leitungen in Gebauden

Messen und Analysieren

Installieren von Systemkomponenten und Netzwerken

Aufbauen und Priifen von Steuerungen

Installieren und Inbetriebnehmen von
Energiewandlungssystemen

Aufstellen und Inbetriebnehmen von Geraten (inkl. Inst..

Installieren und Konfigurieren von Gebaudeleit- und
Fernwirktechnik

Analysieren von Fehlern und Instandhalten von Geraten
und Systemen

Prifen und Instandhalten von automatisierten Systemen

Durchfithren von Serviceleistungen beim Kunden

Einfache elektrische und elektronische Systeme
entwickeln

Projektieren und Konfigurieren von
informationstechnischen Anlagen

Projektieren und Konfigurieren von automatisierten
Anlagen

Konfigurieren und Programmieren von
Automatisierungssystemen

Systemkomplexitat bewaltigen

Smart Home Systemintegration

Aktive Netzwerktechnik in der Systemintegration
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Kompetenzprofil Max Mustermann
Kompetenz-Navi

Smart Home Systemintegration

Aktive Netzwerktechnik in der Systemintegration {zS -
Neues Lernen in der Arbeit

Sorgfaltiges und gewissenhaftes Arbeiten
Umgang mit Fehlern

Neue Medien fir die Arbeit nutzen

Planen und Organisieren der eigenen Arbeit
Zusammenarbeit im Team/Betrieb

Professioneller Kundenkontakt

Beraten und Betreuen von Kunden

Interkulturelle Kontakte gestalten

Erfahrungen weitergeben und Anleiten

Entscheidungen treffen

Team Koordinieren / Aufgaben deligieren

Das Miteinander im Team gestalten

Verénderungen planen und umsetzen

N Soll-Bereich —@— Kristin Schmiedel (28.03.17) ~=-@-=- Andreas Nuhn (28.03.17) - -+ Selbsteinschatzung (28.03.17)

Gruppe auswahlen

Geselle+ v

Anmerkungen von Kristin Schmiedel:

Ihre Anmerkungen
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Kompetenzmatrix Max Mustermann
Kompetenz-Navi

Mein Befrieb *  Kompetenzen analysieren ~ en v Hife v Hildebrand Elektrotechnik - Andreas Nuhn ‘ DE ~ (l)
Max Mustermann
Kompetenzen Geselle+
§ ° o
Handwerkliche P ——
Basiskompetenzen 3 o
2
0 25 50 75 100 Y
5
Installation und Montage 4
[
§ Coemoemagnnenenne
2
1
0
0 25 50 75 100
5
Warten und Instandhalten 4
[}
| PSSR b SRR
.
2
i
1
0
0 25 50 75 100
5 °
Fachlich-technische S S
Kundenorientierung 3 5
2
I |
0 v
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Kompetenzmatrix Max Mustermann

Kompetenz-Navi

ein Betrieb ¥ Kompetenzen analysieren ~ Ergebnisse anseher

Max Mustermann

Kompetenzen Geselle+

5
Entscheidungen treffen 4 .
e e EER
2
— ’
1
0
0 25 50 75 100
5
Team Koordinieren / Aufgaben 4
deligieren 3
2 ]
I -~ w .
0
0 25 50 75 100
5
Das Miteinander im Team gestalten 4
3
D, musssseaalerpenEEen
— ¢
1
0
0 25 50 75 100
5
Verénderungen planen und 4
umsetzen
3 L]
2 °
— 1
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Informell zum Lernerfolg

Strategien und Best Practice fur
die Arbeitswelt 4.0

- randstad




Formen lebenslangen Lernens

Informell

e findet Uberall statt

e nicht organisiert oder
strukturiert

e Lernen i. d. R. nicht
ausdrucklich
beabsichtigt

Quelle: Cedefop (2011)

28.03.2017 Randstad Akademie

Non-Formal

e in planvolle Tatigkeit
eingebettet

¢ beinhalten ein
Lernelement

e Lernen beabsichtigt

Formal

e organisiertes und
strukturiertes Umfeld

e explizit als Lernen
bezeichnet

e zielgerichtet mit i. d. R.
einem Abschluss/ein
Zertifikat

- randstad



70-20-10-Modéell

Referenzmodell flir lebenslanges Lernen

= 70% aller Lernaktivitaten ,on the job'
z.B. Anwendung neuer Lernerfahrungen in der
Praxis, Aufgaben bewaltigen, Projekt-Reviews, Weiterbildung 10%
Guides & Manuals, neuer/gréBerer
Verantwortungsbereich, Community-Aktivitaten

= 20% durch den Austausch mit anderen
(Fuhrungskraften, Tea_mmltglledern, Kollegen) Austausch
z.B. Mentoring, Coaching, Feedback, Netzwerke, E¥Y/A

Teamarbeit, Teilnahme in Gremien oder
Verbanden on the job 70%

= 10% durch formale Weiterbildung
Kurse, Seminare, Web-Based Trainings,
Workshops, Entwicklungsplane

Quelle: Robes (2015)

28.03.2017 Randstad Akademie B randStad



Lernen im Betrieb

Lernen ermdglichen

Freiraume schaffen &

Dokumentation & Lernkultur fordern

Zertifizierung

Forderung des
informellen

Weiterbildungs- Austauschs

strategie nachhalten

geeignete

Vorbild Infrastruktur

Flihrungskraft

28.03.2017 Randstad Akademie B randStad



Beispiel: Lernen im Job - die Konzeptidee

= Lernen informell ,on the job' mit der Mdglichkeit des N —

Zertifikaterwerbs bei TUV-Rheinland
= Zielgruppe sind Mitarbeiter ohne oder mit veralteter Zertifikat perscert TOV
Ausbildung |

Herr Max Mustermann

geboren am 31.12 1801 in Musterstadt

Fachkraft
Lagerlogistik

Lagerassistent/-in

im Rahmen des Konzeptes Lemen im Job - Kompetenzerwerb in der Zeitarbeif”
der Randstad Stiftung die fiir den i erfillt hat
und die schriffliche und mindliche Prifung zur

TiV Rheinland gepriiften Qualifikation:

.Lagerassistent”

Maschinen- Produktions- s sttt
und Anlagenfihrer assistent/-in O it g o s e et

somit die Zeriifizierung ausgesprochen wird

Zertifikats-Nr. 0000000001

Kaufmann/-frau Assistent/-in flr
fur Dialogmarketing Dialogmarketing

2\ L® |ernen im Job
S| W et ezt e e e
S D Staven Sehmidk
(Leiter PersCert TUV)

TOV RNeiniang SI0ung una Consuling Gmot - PersCert TOV - RNINSi@EDe 45 - 12681 Benin

Die einzelnen Module wurden den Rahmenlehrplénen der o0.g. Ausbildungsberufe
enthommen.
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Beispiel: Lernen im Job - der Ablauf

Modularer Kompetenzerwerb

= festgelegte Module laut Qualifizierungspass, die der Mitarbeiter im Rahmen seiner
taglichen Arbeit absolviert

= die Reihenfolge, in der die Module abgeleistet werden, ist unerheblich

= regelmaBiger Abgleich von geleisteter Tatigkeit und den Modulen mit Hilfe eines
Ansprechpartners

= anschlieBende Dokumentation im Qualifizierungspass

= nach Erfiillung aller Module Méglichkeit einer Abschlusspriifung vor dem TUV
Rheinland

= bei Bestehen dieser Prifung Erhalt eines anerkannten Zertifikats

28.03.2017 Randstad Akademie -“- randStad



Beispiel: Lernen im Job - das Ergebnis

Win-Win-Situation fir alle Beteiligten

Arbeitnehmer:

= Erhdhung der Beschaftigungsfahigkeit und damit Minimierung
des Risikos, arbeitslos zu werden

= flexiblere Einsatzmdglichkeiten
= mdgliche Grundlage fur weitere (Teil-)Qualifizierungen
= Qualifizierungspass ggf. Uibertragbar

Unternehmen:

= mehr Transparenz (ber die Fahigkeiten des Mitarbeiters
= flexiblere Einsatzmdglichkeiten

= mdgliche Grundlage fir weitere (Teil-)Qualifizierungen

= Instrument der Mitarbeiterbindung und -motivation

= Imagegewinn

28.03.2017 Randstad Akademie -“- randStad



Beispiel: Lernen im Job - das Ergebnis

* Bundesministerium °
fiir Arbeit und Soziales °

Auszeichnung durch

das BMAS* im Rahmen
des Wettbewerbs
,Beschaftigung gestalten —
Unternehmen zeigen
Verantwortung'

(Februar 2008)

RmensKuitur

Berlin, 7. Februar 2008

J <o /. Forgir=t

Olaf Scholz Dr. Hermann Borghorst
Bundesminister Mitglied des Vorstands der Vattenfall
fur Arbeit und Soziales Europe Mining & Generation

*Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
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Gemeinsame Diskussion - Was meinen Sie?

= Lernen informell

- sicher in die Zukunft?
- mehr Chancengleichheit?

- wie die Anerkennung sicherstellen?

Quelle: www.myview.bplaced.net
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