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Zusammenfassung und Ubersicht

1
Zusammenfassung und Ubersicht

1.1 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Motivation und Zielsetzung

Um die Unternehmen Baden-Wirttembergs darin zu unterstiitzen, gezielt MaBnahmen
zu ergreifen, dem demografischen Wandel — hier: dem Fachkraftemangel und der Alte-
rung der Belegschaften — zu begegnen, beauftragte das Ministerium fir Finanzen und
Wirtschaft Baden-Wirttemberg, in Abstimmung mit der Allianz fr Fachkrafte Baden-
Wirttemberg, das Fraunhofer IAO mit der Durchfiihrung der Studie »alternsgerechtes
Arbeiten«.

Ziel war, in Erfahrung zu bringen, wie gut die kleinen und mittleren Unternehmen Ba-
den-Wirttembergs (KMU) auf den demografischen Wandel vorbereitet sind — und wei-
tergehende Handlungsempfehlungen fir die Unternehmen, aber auch fir Politik, Sozi-
alpartner und Forschung, abzuleiten.

Grundmodell der Studie und Vorgehen

Mit »alternsgerechtem Arbeiten« ist das Arbeiten aller, auch der Jingeren, angespro-
chen. Formuliert ist darin der Anspruch, dass Arbeit so gestaltet ist, dass das Alterwer-
den im Betrieb in gesunder Weise erfolgt — physisch, psychisch, kognitiv, sozial — und
so, dass die Mitarbeitenden bis zu ihrem Renteneintritt leistungsfahig bleiben und mo-
tiviert und produktiv arbeiten.

Das Grundmodell der Studie bildet sieben Gestaltungsfelder mit jeweils drei Handlungs-
feldern ab: Strategie & Kultur, Fihrung, Personalpolitik & Lernen, Innovation & Wissen,
Gesundheit, IT-Unterstltzung, Arbeitsbedingungen (siehe Abb. 01: Grundmodell »al-
ternsgerechte Arbeit«, S. 15).

Im Rahmen der Studie kam ein Methodenmix aus Online-Fragebogen, Telefoninter-
views, Fallbesichtigung und Fachgesprach zum Einsatz. Dies ermdglichte, einerseits auf
einer moglichst breiten Datenbasis aufzusetzen und andererseits tiefergehende Einbli-
cke zu gewinnen.

Ergebnisse

Die 82 teilnehmenden Unternehmen haben ihren eigenen Angaben zufolge einzelne
Gestaltungsfelder verstarkt im Blick, wenn es um die Gestaltung alternsgerechter Arbeit
geht. Jeweils ca. 80 Prozent der Befragten gaben an, in folgenden Handlungsfeldern

MaBnahmen zu verfolgen:

=  Strategie & Kultur: Arbeitgeberattraktivitat steigern; Verantwortungstibernahme
und Veranderungsbereitschaft férdern;

= Personalpolitik & Lernen: Kontinuierliches lebenslanges Lernen férdern;

= Innovation & Wissen: Erfahrungsaustausch fordern;
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= Gesundheit: Betriebliches Gesundheitsmanagement realisieren;

= [T-Unterstiitzung: Mit Informationstechnik Arbeitsprozesse unterstltzen; mit IT
Information, Kommunikation und Wissensaustausch unterstitzen; raumlich verteil-
te und mobile Arbeit technisch unterstitzen;

= Arbeitsbedingungen: Flexible Arbeitsformen anbieten.

Es bleibt jedoch noch einiges zu tun. Immerhin jeweils rund ein Drittel der Unterneh-
men gab an, in den folgenden Feldern zwar noch nicht aktiv zu sein, hier aber Hand-
lungsbedarf zu sehen:

= Strategie & Kultur: Umfassendes Demografiekonzept aufsetzen;

= Flhrung: Alternsgerechtes fihren praktizieren; Lernférderliches Fiihren praktizie-
ren; Rahmenbedingungen demografieorientierter Fiihrung schaffen;

= Personalpolitik & Lernen: Lebensphasenorientierte Personalpolitik betreiben; neue,
individuelle Lernformen nutzen;

= Innovation & Wissen: Veranderungsmanagement durchfihren;
= Gesundheit: Arbeitsschutz und -sicherheit demografieorientiert betreiben;

= Arbeitsbedingungen: Gebdude, Rdume und Arbeitsumfeld gestalten; Arbeitssystem
und -platze demografieorientiert gestalten.

Klar erkennbar ist auch weiterer Bedarf zur Sensibilisierung der KMU fir die Notwen-
digkeit zur gezielten und systematischen Gestaltung eines alternsgerechten, gesunden
und lernforderlichen Arbeitsumfeldes. Einige betriebliche Handlungsfelder werden
doch eher von groBeren Unternehmen (2.500 Mitarbeitende und mehr) als relevant
betrachtet, wahrend sich kleine und mittlere Unternehmen mit MaBnahmen teilweise
deutlich zurlickhalten. So sieht fast jedes flinfte Unternehmen heute keinen Anlass, ein
Demografiekonzept aufzusetzen. Und jene, die hier heute bereits aktiv sind, sehen
selbst deutlichen Nachholbedarf: Gefragt, wie gut sie darin sind, die Fihrungskrafte z.
B. im Rahmen von Leitungssitzungen zu den Themen Demografie und Altern zu infor-
mieren und zu sensibilisieren, vergeben sie sich im Durchschnitt die Schulnote 3,5 (be-
friedigend bis ausreichend).

Im zweiten groBen, eng mit dem demografischen Wandel verknlpften Handlungsfeld,
dem Gesundheitsmanagement, sieht es bei genauerer Betrachtung nicht besser aus.
Hier sind es eher die gréBeren Unternehmen, die ein zusammenhadngendes Konzept
des betrieblichen Gesundheitsmanagements verfolgen. Bei den Unternehmen kleiner
2.500 Mitarbeiter hingegen konnten auch im Rahmen der gefiihrten Interviews keine
guten Beispiele flr ein betriebliches Gesundheitsmanagement, das den Namen ver-
dient, ausfindig gemacht werden.

Weitergehende Empfehlungen

Angesichts der Alterung der Belegschaften und der kommenden Verrentungswellen
gewinnen Themen wie die alternsgerechte (und damit: produktive) Gestaltung von
Arbeitsaufgaben und Arbeitssystemen sowie Arbeitssicherheits- und Gesundheitsschutz
am Arbeitsplatz zusatzlich an Bedeutung. Demografiemanagement und betriebliches
Gesundheitsmanagement bilden dazu eine notwendige Klammer und so sollte hier ein
Schwerpunkt liegen, wenn es darum geht, die KMU Baden-W(rttembergs in ihren

Zusammenfassung und Ubersicht
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Zusammenfassung und Ubersicht

Anstrengungen zur Gestaltung alternsgerechten Arbeitens durch gezielte Aktivitaten
von Politik, Sozialpartnern und Forschung zu unterstitzen.

Ein weiterer Schwerpunkt sollte bei der Fiihrung liegen. Einerseits, weil Fihrung - im
Sinne der personalen Fihrung sowie des tbergreifenden Fihrungs- und Werte-Systems
— einen eminent wichtigen Beitrag zur nachhaltigen Verankerung notwendiger MaB-
nahmen des produktiven und alternsgerechten Arbeitens leistet. Andererseits, weil hier
gleichzeitig die Unternehmen am wenigsten aktiv sind und fir sich erkannt haben, dass
sie deutlich Nachholbedarf haben, wenn es um die Gestaltung alternsgerechten Arbei-
tens geht.

1.2 Ubersicht zum Bericht und Leseleitfaden
Der Bericht zur Studie gliedert sich in vier groBe Abschnitte:

Zum Einstieg wird kurz dargelegt, was die Forschungspartner zur Beauftragung und
Durchflihrung der Studie veranlasste und mit welcher Zielsetzung die Studie durchge-
flihrt wurde; das Forschungsthema »alternsgerechtes Arbeiten« wird umrissen und das
der Studie zugrunde gelegte Modell wird ausgebreitet; zur besseren Nachvollziehbar-
keit des Vorgehens und Einordnung der Ergebnisse werden das methodische Vorge-
hen, die Befragungsinstrumente sowie die Unternehmensstichprobe vorgestellt.
(Kapitel 2:Zur Studie »Alternsgerechtes Arbeiten)

Es folgen die ausflhrlichen Ergebnisse. Zunachst wird, auf Basis der Online-Befragung
von 82 Unternehmen, abgebildet, in welchen Gestaltungs- und Handlungsfeldern al-
ternsgerechten Arbeitens die Unternehmen bereits aktiv sind und wo sie nach eigener
Einschatzung noch Handlungsbedarf haben; es folgen drei ausgewahlte Unterneh-
mensbeispiele flr vorbildliche und breite Aktivitat zur Gestaltung alternsgerechten
Arbeitens (auf Basis einer Fallbesichtigung); ausgehend von Telefoninterviews konnten
94 Beispiele guter Praxis aufgenommen werden, wie mit einzelnen MaBnahmen das
alternsgerechte Arbeiten gestaltet wird; schlieBlich wird, kurz, dargelegt, welche Frage-
stellung vertiefend mit Experten der Wissenschaft und Vertretern der Praxis in einem
Fachgesprach erdrtert wurden und was die Erkenntnis war.

(Kapitel 3: Bestandsaufnahme betrieblichen Handelns; Kapitel 4: Beispiele guter Praxis:
Fallbeispiele ausgewahlter Unternehmen; Kapitel 5: Beispiele guter Praxis: Beispielmal-
nahmen zu den Handlungsfeldern; Kapitel 6: Fachgesprach

Zum Abschluss werden die Ergebnisse der Studie in Form von Handlungsempfehlungen
flr die kleinen und mittleren Unternehmen und Schlussfolgerungen far Politik, Sozial-
partner und Forschung zusammengefasst.

(Kapitel 7: Handlungsempfehlungen und weitergehende Schlussfolgerungen)

In den »Anhangkapiteln« kénnen interessierte Leser anhand von Kurzprofilen mehr
Uber die Unternehmen erfahren, die in Form von Interviews bereit waren, ihre nachah-
menswerten MaBnahmen fir alternsgerechtes Arbeiten zu schildern; die fir die Beauf-
tragung, Begleitung und Durchflihrung der Studie Verantwortlichen und Ansprech-
partner werden vorgestellt; auf den letzten Seiten findet sich das Impressum und eine
Ubersichtstabelle zu den gesammelten »Beispielen guter Praxis.

(Kapitel 8: Verzeichnis der Unternehmen und Studienpartner; Kapitel 9: Impressum
Kapitel 10: Index der »Beispiele guter Praxis«)
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Es lohnt sich, quer zu lesen! Alle aufgenommenen Beispiele guter Praxis wirken in

T . : . i . . Zusammenfassung und Ubersicht
mehrfacher Hinsicht, das heiBt sie lassen sich zumeist mehr als einem der sieben Ge-

staltungsfelder alternsgerechter Arbeit zuordnen. Die katalogisierten Beispiele sind im
Folgenden jeweils nur einmal beschrieben: in jenem Gestaltungs- und Handlungsfeld,
in welchem sie primar wirken.

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten« 111171



Zur Studie »Alternsgerechtes
Arbeiten«

2
Zur Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«

2.1 Motivation

Der demografische Wandel in Deutschland zeigt sich bereits heute in der Alterung der
Gesellschaft, nicht zuletzt auch beschleunigt durch einen starken Riickgang der Gebur-
tenzahlen. In den Unternehmen Baden-Wdrttembergs, mit ihren innovativen Produkten
und hervorragenden Wachstumschancen weltweit, ist der demografische Wandel in
ersten Ansatzen heute bereits angekommen. Die groBen Herausforderungen jedoch
werden sich erst in wenigen Jahren stellen: Dann, wenn in vielen Betrieben ein Durch-
schnittsalter von ca. 50 Jahren erreicht ist, gehen die »Baby-Boomer« in gro3er Zahl in
Rente und nur sechs von zehn dieser bestens ausgebildeten, erfahrenen Fachkrafte
kénnen Uber den Arbeitsmarkt ersetzt werden.

Der Blick in aktuelle Fachveréffentlichungen, Bildungsangebote oder Programme der
Personal-Konferenzen erweckt hier den Eindruck, das Allheilmittel gegen den drohen-
den Fachkraftemangel lage in der verstarkten Rekrutierung Jingerer oder von Fachkraf-
ten im Ausland. Dabei ist es aufgrund des AusmaBes des Fachkraftemangels mindes-
tens ebenso wichtig, sich dem weit gréBeren Teil der Belegschaft zuzuwenden: denje-
nigen, die bereits im Unternehmen tatig sind und dies (hoffentlich) noch viele Jahre
sein werden. Nur wenn es gelingt, deren Potenziale optimal zu férdern und zu nutzen
— und keine Mitarbeiterpotenziale mehr zu verschwenden —, kann der Fachkraftebedarf
in der sich abzeichnenden GréBenordnung gedeckt werden und sich der Fachkrafte-
mangel in gleichem Zuge letztlich als die entscheidende Produktivitatschance zeigen,
die der deutschen Wirtschaft auf langere Sicht einen Wettbewerbsvorsprung im Welt-
markt bringt.

»Alternsgerechtes Arbeiten« wird damit zum entscheidenden Produktivitatsziel fr die
Unternehmen: Um vorhandene Mitarbeiterpotenziale weiterzuentwickeln und gezielt
zu nutzen und um ein gesundes, produktives Arbeiten bis zum gesetzlichen Rentenein-
trittsalter zu ermoglichen. Neben unterstiitzenden MaBnahmen seitens der Politik und
erganzenden Angeboten z. B. der Sozialpartner, sind hier vor allem die Unternehmen
gefragt, mit gezielten MaBnahmen anzusetzen.

Mit dem Ziel, kleinen und mittleren Unternehmen aller Branchen konkrete Handlungs-
empfehlungen zur Schaffung eines alternsgerechten Arbeitsumfeldes an die Hand zu
geben, beauftragte das Ministerium fir Finanzen und Wirtschaft Baden-Wrttemberg
die Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«, die das Fraunhofer Institut fir Arbeitswirt-
schaft und Organisation (IAO) in Kooperation mit der Allianz fir Fachkrafte Baden-
Wirttemberg durchfihrte.

Die Leitfrage der Studie lautete: »Was kann getan werden, damit die Mitarbeitenden
gerne und gesund alter werden im Unternehmen?«

2.2 Zielsetzung

Mit der Studie wurden drei Zielsetzungen verfolgt.

Ziel 1: Bestandsaufnahme betrieblichen Handelns erstellen

Zunachst galt es in Erfahrung zu bringen, wie gut die Unternehmen bereits auf den
demografischen Wandel vorbereitet sind: Welche MalBnahmen verfolgen Sie, um die
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Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden bis zum Rentenalter zu erhalten und
gleichzeitig die vielfaltigen Potenziale ihrer Mitarbeitenden zu nutzen? Und decken sie
dabei alle relevanten betrieblichen Gestaltungsfelder ab bzw. wo besteht weiterhin
Handlungsbedarf?

Ziel 2: Beispiele guter Praxis abbilden

Ausgehend von der Betrachtung betrieblichen Handelns sollten im Rahmen der Studie
gute Beispiele aus der Praxis zusammentragen werden. Geplante und erprobte Praxislo-
sungen sollten als operativ nutzbares Informationsmaterial direkt flr die KMU bereitge-
stellt werden. Aufgezeigt werden sollte, wie »Hidden Champions« die Vielfalt an The-
men im betrieblichen Alltag erfolgreich umsetzen, um so ein Lernen voneinander zu
férdern und Ideen zu verbreiten.

Ziel 3: Weitergehende Handlungsempfehlungen ableiten

SchlieBlich sollten, ausgehend von der Ist-Situation und unter Berlicksichtigung der
gefundenen guten Beispiele, weitergehende Handlungsempfehlungen fir die Unter-
nehmen, aber auch fur die anderen Akteure im Wirtschaftsmarkt, fir Politik, Sozial-
partner und Forschung, formuliert werden. Ziel war es, die Bemihungen der Unter-
nehmen mit weiteren flankierenden MaBnahmen zu unterstitzen.

2.3 Thema »alternsgerechtes Arbeiten«

Das Forschungsinteresse der Studie gilt dem »alternsgerechten Arbeiten« - eine Thema-
tik und Begrifflichkeit, die der Erklarung und genaueren Betrachtung bedarf. Denn allzu
leicht wird »alternsgerecht« mit »altersgerecht« verwechselt und die Rede ist dann
schnell nur noch von den Alteren, den Uber-50-Jahrigen, die besonderer Behandlung
oder wenigstens besonderer Motivation bedurfen. Wer alternsgerechtes Arbeiten je-
doch allein fir diese Mitarbeitendengruppe ausgestaltet oder gar reduziert auf Motiv-
lagen, hat das Anliegen »alternsgerechter Arbeit« missverstanden. Begriffskosmetik im
Stil der »Best Ager« stellt kein adaquates Losungsrezept dar fir die Herausforderungen
des demografischen Wandels.

Vielmehr geht es bei »alternsgerechtem Arbeiten« um die Betrachtung des Unterneh-
menssystems mit einem Fokus auf das stetige Altern und Alterwerden aller Mitarbei-
tenden — vom Eintritt als Lehrling bis zum Austritt mit Erreichen des gesetzlichen Ren-
tenalters. Dies mag zundachst als unzulassige oder zumindest befremdliche begriffliche
Dehnung erscheinen. Allerdings begrindet sich diese konzeptionelle Ausdehnung auf
die Noch-Jlingeren nicht zuletzt daraus, dass wir ab Mitte 30 koérperlich altern und
bereits ab Anfang 20 geistig altern und die Leistungsfahigkeit rasch zurtickgeht, wenn
Kérper und Geist nicht kontinuierlich trainiert werden bzw. gefordert sind.

Unter diesem Blickwinkel ist ein Unternehmen »alternsgerecht« aufgestellt, wenn es
gelingt, die Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass die Mitarbeitenden gerne und
gesund alter werden im Unternehmen und dabei bis zum gesetzlichen Rentenalter
produktiv arbeiten.

Dies gelingt nur, wenn das gesamte Unternehmenssystem, von der Strategie und der
Unternehmenskultur Gber die Fihrung und die Personalpolitik bis zu den Arbeitsbedin-
gungen im engeren Sinne, gezielt nach Produktivitats- und Demografieerfordernissen
gestaltet wird. Zu berlcksichtigen sind dann auch die Arbeitsmarktsituation und Aspek-
te alternsgerechten Arbeitens zum Erhalt der physischen, psychischen, kognitiven und
sozialen Leistungsfahigkeit.

Zur Studie »Alternsgerechtes

Arbeiten«
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Zur Studie »Alternsgerechtes
Arbeiten«

Dies muss kein Widerspruch sein, denn beides hangt gleichermaBen stark von der tagli-
chen Arbeitsumgebung ab. Sie hat entscheidenden Einfluss auf Schllsselfaktoren fir
gesundes, produktives Altern: ergonomiegerechte Gestaltung bestimmt Geschwindig-
keit und Fehlerfreiheit ebenso wie Belastungsfreiheit von Arbeit; die Arbeitsorganisati-
on hat einen Einfluss auf Durchlaufzeiten und reibungslosen Ablauf und somit unmit-
telbar auf wesentliche Stressoren; erforderliche Veranderungen, erwiinschte Innovati-
on, stellen Lernanreize dar — Lernmoglichkeiten wiederum flihren zu Veranderungsbe-
reitschaft und Innovationen; Fihrung fordert und fordert individuelle Entwicklung und
Produktivitat und berlcksichtigt Unternehmenserfordernisse ebenso wie berechtigte
Anliegen der Menschen. Hier haben Unternehmen die Selbstverantwortung aller Mitar-
beitenden kontinuierlich einzufordern — sowohl zum Erhalt und Schutz der individuellen
Beschaftigungsfahigkeit als auch mit dem Ziel, die Gestaltungspotenziale und Wertbei-
trage aller Mitarbeitenden im Wettbewerb um Marktanteile voll auszuschopfen, Wer
dem Wettbewerb standhalten und bei der Bindung der besten Kopfe jeden Alters er-
folgreich sein mochte, der hat umfassende organisatorische, technische und kulturelle
MaBnahmen zur Erreichung der eigenen Wachstumsplane im Blick und nimmt samtli-
che Rahmenbedingungen flr produktive, attraktive und die Leistungsfahigkeit erhal-
tende Arbeit ins Visier.

Damit dies gelingt, sind die Unternehmen gefordert, neben der Arbeitsorganisation
und der Gesundheitspravention Themen wie Fiihrung, Personalentwicklung, Weiterbil-
dung und Wissensmanagement zu berlicksichtigen, um ein Arbeitsumfeld zu schaffen,
das die Beschaftigungsfahigkeit erhalt und der Garant dafur ist, die Mitarbeiterpotenzi-
ale optimal zu nutzen.

2.4 Grundmodell »alternsgerechtes Arbeiten«

Arbeit »alternsgerecht gestalten« bedeutet fiir Unternehmen, das Unternehmenssys-
tem als Ganzes zu betrachten und durch das gezielte Verfolgen geeigneter MaBnah-
men so anzupassen oder zu erweitern, dass Rahmenbedingungen geschaffen werden,
die das gesunde und produktive Altern aller Mitarbeitenden unterstitzen. Es ist davon
auszugehen, dass ein Unternehmen dann bestens gerUstet ist flir den demografischen
Wandel, wenn es in allen Gestaltungsfeldern mit der genannten Schwerpunktlegung
aktiv ist, wobei alle Felder zunachst eine gleichwertige Relevanz haben:

= Strategie & Kultur:
Unternehmensstrategie und -kultur missen Hand in Hand gehen. Zur Etablierung
eines alternsgerechten Arbeitsumfeldes sind MaBnahmen im Einklang mit der Un-
ternehmensstrategie auszugestalten. Des Weiteren sind die Arbeitgeberattraktivitat
zu erhéhen und die Offenheit der Mitarbeitenden fir zuklnftige Veranderungen
zu fordern.

= Fihrung:
Die Fihrungskrafte sind zentrale Leistungstrager im Unternehmen. Sie sind in Ih-
rem Arbeitsalltag direkt mit den Auswirkungen des demografischen Wandels kon-
frontiert. Sie bendtigten Informationen, Hilfsmittel und Ressourcen zur Bewalti-
gung der veranderten Herausforderungen.

= Personalpolitik & Lernen:
Personalentwicklung wird kinftig weiter an Bedeutung gewinnen. Zur Ausschop-
fung der Mitarbeiterpotenziale bis zum gesetzlichen Rentenalter wird es daher
noch viel starker darauf ankommen, moglichst alle Mitarbeitenden mit lebenslan-
gem Lernen kognitiv fit zu halten und ihnen Laufbahnen zu bieten, die ihren per-
sonlichen Starken und ihrer momentanen Lebensphase entsprechen.
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= Innovation & Lernen:
Stetige Innovation ist flr nahezu jedes Unternehmen wettbewerbsentscheidend,
sei es nun Prozess- oder Produktinnovation. Um dies mit einer alternden Beleg-
schaft und Verrentungswellen leisten zu kénnen, wird es starker darauf ankom-
men, einen intensiven Wissensaustausch zwischen Jung und Alt zu férdern.

»  Gesundheit:
Wer die Gesundheit nicht achtet, dem wird es im Alter Leid tun. Unternehmen
werden zukUnftig vermehrt darauf achten mussen, gesunde Arbeitsplatze und -
systeme zu gestalten und die Mitarbeitenden in ihrer Eigenverantwortung zu sensi-
bilisieren.

= |T-UnterstUtzung:
Technik ist das Mittel zum Zweck. Unter demografischer Perspektive meint dies vor
allem, Menschen nach ihren individuellen Fahigkeiten in der Erfillung ihrer Aufga-
ben zu unterstiitzen. Auch Lern-, Wissensaustausch- und Innovationsprozesse sind
IT-technisch zu unterstltzen.

= Arbeitsbedingungen:
Unsere Mitarbeitenden verbringen die meiste aktive Zeit des Tages mit Arbeit. Die
Arbeitsbedingungen spielen bei der Auswahl des Arbeitgebers sowie bei der Ent-
scheidung, wie sehr sich die Mitarbeitenden engagieren, eine entscheidende Rolle.

Das Grundmodell der Studie weist entsprechend sieben Gestaltungsfelder aus, denen je
drei auf den Gegenstand des alternsgerechten Arbeitens zugeschnittene Handlungsfel-
der zugewiesen sind. Zur Unterstltzung der weiteren Abfragen wurden zudem zu je-
dem Handlungsfeld drei konkrete, erfolgversprechende EinzelmaBnahmen aufgefihrt.
Dadurch sollten zum einen auch jene Unternehmensaktivitaten erkennbar werden, die
von diesen evtl. verfolgt werden, aber nicht notwendig unter dem Label »alternsge-
recht« geflhrt werden. Zum anderen erlaubte dies die genauere Durchleuchtung, z. B.
auf die Frage hin ob ein Demografiekonzept verfolgt wird, das diesen Namen verdient
(siehe Abb. 01: Grundmodell »alternsgerechte Arbeit«).

Strategie & Kultur m Perso: 3politik & Innovation & Wissen
ernen

Umfassendes Erfahrungsaustausch
Demografiekonzept fordern

aufsetzen

Alternsgerechtes
Fuhren praktizieren

Lebensphasenorientierte
Personalpolitik betreiben

Keontinuierliches
lebenslanges Lernen fordern

Lernforderliches
FlUhren praktizieren

Arbeitgeberattraktivitat
steigern

Innovationsprojekte
vorantreiben

Verantwortungsibernahme
& Veranderungsbereitschaft
férdern

Rahmenbedingungen
demografiearientierter
Fihrung schaffen

Neue, individuelle
Lernformen nutzen

Veranderungsmanagement
durchfihren

= : : Grundmodell
m IT-Unterstitzung Arbeitsbedingungen »Alternsgerechte
Arbeit«

Mit Informationstechnik
Arbeitsprozesse
unterstitzen

Flexible Arbeitsformen
anbieten

Betriebliches Gesundheits-

Management realisieren 7 Gestaltungsfelder

— - Je Gestaltungsfeld drei
I ntormation,
4 Handlungsfelder
Kommunikation, Wissens- 9
austausch unterstitzen

Arbeitsschutz/-sicherheit
demografiecrientiert
betreiben

Gebaude, Raume und

Arbeitsumfeld gestalten e
v Je Handlungsfeld drei
Arbeitssystem/-platze MaBnahmen
demografieorientiert
gestalten

Raumlich verteilte und
mobile Arbeit technisch
unterstitzen

Gesunde Arbeitsprozesse

gestalten = 72 Einzelfragen

Trotz dieser Festlegung auf konkrete EinzelmaBnahmen ist das Grundmodell der Studie
insofern offen gestaltet, als die Unternehmen sowohl im Online-Fragebogen als auch
im Rahmen der Interviews die Gelegenheit hatten, andere oder erganzend verfolgte
MaBnahmen aufzufihren.

Zur Studie »Alternsgerechtes

Arbeiten«

Abb. 01: Grundmodell »al-

ternsgerechte Arbeit«
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Abb. 02: Methodisches Vor-
gehen

2.5 Methodisches Vorgehen

Im Rahmen der Studie kam ein Methodenmix aus Online-Fragebogen, Telefoninter-
views, Fallbesichtigung und Fachgesprach zum Einsatz. Dies ermdglichte es, einerseits
auf einer maglichst breiten Datenbasis aufzusetzen und andererseits tiefergehende
Einblicke zu gewinnen sowie die Uber den Online-Fragebogen erhobenen Angaben zu
validieren und besser einzuschatzen.

Online- Telefon- Fallbesich-

Fachgesprach

Fragebogen interviews tigungen

' i:;vsaerlttzf: = Zur Aufnahme = Zur Aufnahme = Zur vertieften
durch die 2 von Beispielen von ausge- Erérterung
KMU guter Praxis suchten des Themas

“n=26 Fallbeispielen Lernen

=n=2_82 s

TailRahmier Interviews n=3KMU n=9 Experten

82 Online-Fragebogen

Ziel der Befragung mittels Online-Fragebogen war es, eine Bestandsaufnahme zu leis-
ten und zu einer Einschatzung zu kommen, wie gut die kleinen und mittleren Unter-
nehmen Baden-Wdrttembergs auf den demografischen Wandel durch die Gestaltung
alternsgerechten Arbeitens vorbereitet sind.

Mit Unterstitzung des Beirates, der sich aus Mitgliedern der Allianz fir Fachkrafte Ba-
den-Wirttemberg zusammensetzte (siehe Kapitel 8.2.2: Begleitung der Studie, S. 161),
wurde gemaB des Forschungsauftrags gezielt unter kleinen und mittleren Unterneh-
men aller Branchen flr die Teilnahme an der Studie geworben (eine Reprasentativitat
der Stichprobe ist durch das gewahlte Vorgehen somit nicht gegeben, auch wenn sich
neben KMU auch gréBere und groBBe Unternehmen beteiligten). Im Befragungszeit-
raum (Mai bis November 2013) nahmen 82 Unternehmen an der Umfrage teil, alle
Fragebogen konnten verwertet werden und waren vollstdndig und sorgfaltig ausgefullt
(siehe auch Kapitel 2.7 Stichprobe).

Der Fragebogen diente der Selbstbewertung durch die Unternehmen, die Angaben
dazu machten, in welchen Gestaltungs- und Handlungsfeldern alternsgerechten Arbei-
tens sie aktiv sind, welche MaBnahmen sie verfolgen und wie erfolgreich sie nach eige-
ner Einschatzung dabei sind (siehe auch Kapitel 2.6 Instrumente).

Der Online-Fragebogen wurde mittels des IAO-eigenen »OnlineSurveyTool« realisiert,
das als einziges Umfragetool die Mdglichkeit bietet, den Teilnehmenden ein qualitatives
Sofort-Feedback zu ihren Antworten zurlick zu spiegeln: Nach Absenden des vollstan-
dig ausgefullten Fragebogens erhielten die Teilnehmenden detaillierte Riickmeldungen
dazu, in welchen Gestaltungs- und Handlungsfeldern sie bereits »alternsgerechte«
Arbeitsstrukturen aufweisen. Zu Feldern mit Nachholbedarf erhielten sie Tipps, welche
MaBnahmen geeignet sind, das Unternehmen demografiegerechter auszurichten.
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26 Telefoninterviews

Arbeiten«
Ziel der Telefoninterviews war, von KMU far KMU, MaBnahmen aus der Praxis zu

Zur Studie »Alternsgerechtes

sammeln, die sich im Sinne der Gestaltung alternsgerechten Arbeitens bewahrt haben
und als Beispiele guter Praxis nachahmenswert sind.

Zur Auswahl von Ansprechpartnern wurden die mittels Online-Fragebogen erhobenen
Selbstbewertungen und besonders die darin angegebenen MaBnahmenbeispiele be-
gutachtet. Unternehmen, die konkrete und geeignet erscheinende MaBnahmenbeispie-
le und Losungsansatze aus der eigenen Praxis im Online-Fragebogen benannten, wur-
den kontaktiert und nach ihrer Bereitschaft zu weiterer Auskunftserteilung gefragt.
Letztlich ergriffen 26 Unternehmen die Chance, an den Telefoninterviews teilzunehmen
und so ihre MaBnahmen als prominente »Beispiele guter Praxis« im Rahmen der Stu-
die abbilden zu lassen (siehe auch Kapitel 2.7 Stichprobe).

Im Rahmen der Telefoninterviews wurden die von den Unternehmen genannten MaB-
nahmenbeispiele entlang eines Interviewleitfadens detaillierter erhoben. Zudem wurden
die Unternehmen durch gezielte Fragen nach weiteren MaBnahmen, die sie zwar ver-
folgen, aber evtl. im Online-Fragebogen nicht angaben, gefragt (siehe auch Kapitel 2.6
Instrumente).

Durchschnittlich dauerte ein Telefoninterview zur Aufnahme von zwei bis sieben Pra-
xisbeispielen 90 Minuten. Die Interviews wurden zumeist von zwei wissenschaftlichen
Experten des Fraunhofer IAO geflihrt, parallel aufgezeichnet und nachgearbeitet.

3 Fallbesichtigungen

Ziel der Fallbesichtigungen war, anhand konkreter Beispiele den KMU Baden-
Wirttembergs aufzuzeigen, wie es »Hidden Champions« gelingt, die Breite an Gestal-
tungs- und Handlungsfeldern zu alternsgerechtem Arbeiten zu bedienen. Verdeutlicht
werden sollte, dass es auch KMU gelingen kann, ein umfassendes Biindel an MafBnah-
men zu verfolgen und so dem demografischen Wandel angemessen zu begegnen.

Ausgehend von den geflihrten Telefoninterviews wurden gezielt drei Unternehmen, die
mit ihren MaBnahmenbiindeln Uberzeugten — ein Handwerksunternehmen, eines aus
der produzierenden Industrie und eines aus der Dienstleistungsbranche — fiir eine
maogliche Fallbesichtigung ausgewahlt. Alle drei Wunschkandidaten stimmten einer
Fallbesichtigung vor Ort zu.

Bei der Vor-Ort-Besichtigung wurden die im Rahmen der Telefoninterviews aufgenom-
men MaBnahmen tiefergehend durchleuchtet und um weitergehende Informationen
erganzt. Zudem wurden weitere geeignete MalBnahmenbeispiele aufgenommen, um
das MaBnahmenbuindel moglichst vollstandig abzubilden.

Die Vor-Ort-Besichtigungen wurden jeweils von zwei wissenschaftlichen Experten des
Fraunhofer IAO vorbereitet, durchgefiihrt und dokumentiert. Gesprachspartner in den
Unternehmen waren Geschaftsfiihrung, Personal- und Bereichsverantwortliche. Die
Besichtigungen dauerten drei bis vier Stunden.

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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1 Fachgesprach

Ziel des Fachgesprachs war, eine Thematik, die in Zeiten des demografischen Wandels
von besonderer Bedeutung ist, umfassender zu behandeln.

Da der Fachkraftemangel besondere betriebliche und Uberbetriebliche Anstrengungen
zur Férderung und Nutzung der Mitarbeiterpotenziale erfordert, wurde das Fachge-
sprach unter das Motto »Lernen in Zeiten alternsgerechter Arbeit« gestellt.

Das Fachgesprach wurde in Form eines moderierten Workshops mit Impulsvortrag
durchgefihrt. An der Abendveranstaltung nahmen, neben drei Experten des IAO, fiinf
Vertreter aus Wirtschaft und Wissenschaft teil:

= Markus Folz
RAFI GmbH & Co. KG (Berg)
Bereichsleiter Organisationsentwicklung Personalwesen, Ausbildung, Corporate
Compliance & Qualitdtsmanagement

= Michael Hartel
Bundesinstitut fir Berufsbildung BiBB (Bonn)
Leiter des Arbeitsbereichs »Digitale Medien, Fernlernen, Bildungspersonal«

= Anna Hoberg
Fraunhofer IAO
Leitung der Studie »alternsgerechtes Arbeiten«

= Dr. Josephine Hofmann
Fraunhofer IAO
stellv. Leitung Geschaftsfeld Unternehmensentwicklung und Arbeitsgestaltung

=  Gabriele Korge
Fraunhofer IAO
Demografie-Expertin

= Daniel Stricker
E.G.O. Elektro-Geratebau GmbH (Oberderdingen)
Personal- und Sozialwesen / Leiter Personalentwicklung

= Dr. Caroline Surmann
Deutsches Zentrum fir Luft- und Raumfahrt DLR (Bonn)
Wissenschaftliche Mitarbeiterin beim Projekttrager fir Digitale Medien in der Beruf-
lichen Bildung

= Clemens Volkwein
Arbeitgeberverband HessenChemie (Wiesbaden)
Demografieberater, Referent Sozial- /betriebliche Personalpolitik

2.6 Instrumente

Neben dem Online-Fragebogen kam im Rahmen der Telefoninterviews ein Leitfaden
zum Einsatz. Dieser baute direkt auf dem Fragebogen auf und enthielt darlber hinaus
lediglich die Ublichen Interviewer-Anleitungen zur Einleitung, Fihrung und Nachberei-
tung des Gespraches. Vorgestellt wird hier lediglich der Fragebogen. Die Kenntnis der
Fragenkonstrukte hilft, die Ableitung und Interpretation der Ergebnisse besser nachzu-
vollziehen.
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Im Online-Fragebogen zur Selbstbewertung wurden die teilnehmenden Unternehmens-
vertreter in einem dreistufigen Vorgehen gebeten, Auskunft Gber verfolgte MaBnah-
men zu alternsgerechtem Arbeiten zu geben.

Zur Studie »Alternsgerechtes
Arbeiten«

Der Online-Fragebogen deckt samtliche relevanten unternehmerischen Gestaltungs-
und Handlungsfelder ab, entsprechend des Grundmodells alternsgerechten Arbeitens
(siehe Abb. 01: Grundmodell »alternsgerechte Arbeit«).

Zur Bearbeitung konnten die Teilnehmenden je nach tatsachlicher Aktivitat sowohl eine
umfangliche Selbstbewertung Uber alle Felder hinweg vornehmen, als auch gezielt
einzelne Gestaltungs- und Handlungsfelder bearbeiten.

Um sowohl einen allgemeinen Uberblick Gber das betriebliche Handeln zu gewinnen,
als auch detaillierter zu erfahren, welche konkreten MaBnahmen wie erfolgreich ver-
folgt werden, wurde ein dreistufiges Befragungskonzept umgesetzt.

Stufe 1: In welchen Gestaltungsfeldern werden MaBnahmen verfolgt?

Zunachst sollte zu jedem der sieben Gestaltungsfelder und hier jeweils zu den drei Teil-
aspekten (sieche am Beispiel des Gestaltungsfeldes Strategie & Kultur die Abb. 03: Fra-
gen zum Gestaltungsfeld »Strategie & Kultur«) Auskunft dariber erteilt werden, ob das
Unternehmen hier:

= Die konkret benannten MaBnahmen (z. B. zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivi-
tat) verfolgt, oder

= dies aktuell zwar nicht tut, aber eigentlich Bedarf gesehen wird, mit MaBnahmen
anzusetzen, oder aber

= aus Sicht des Unternehmens keinerlei Bedarf gesehen wird, derartige MaBnahmen
zu verfolgen.

Aus diesen Antworten wurden dann Aussagen dazu abgeleitet, in welchen Gestal-
tungs- und Handlungsfeldern die Unternehmen besonders aktiv sind mit MaBnahmen
bzw. wo besonderer Nachholbedarf besteht. Weiterhin lieB3 sich erkennen, zu welchen
Gestaltungsfeldern Sensibilisierungsbedarf besteht, weil die Unternehmen deren Be-
deutung fir alternsgerechtes Arbeiten offensichtlich noch nicht erkannt haben.

Wird nicht verfolgt, | Wird nicht ver- | Verfolgen wir mit|  Abb. 03: Fragen zum Gestal-
es besteht auch | folgt, wir haben | MaBnahmen tungsfeld »Strategie & Kultur«
kein Bedarf aber Bedarf
Umfassendes Demografie-Konzept o O o
aufsetzen
Arbeitgeberattraktivitat steigern @] o o
Verantwortungstbernahme und O O o
Veranderungsbereitschaft fordern
und fordern
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Abb. 04: Beispielhafte Selbst-
bewertungsfrage, hier zum
Handlungsfeld »Arbeitgebe-
rattraktivitat steigern«

Stufe 2: Wie gut sind die Unternehmen in der MaBnahmenverfolgung?

Wourde im ersten Schritt angegeben, in einem Handlungsfeld mit MaBnahmen aktiv zu
sein (z. B. Arbeitgeberattraktivitat steigern), so wurde das Unternehmen zu diesem
Handlungsfeld um weitere Auskinfte gebeten:

= Welche von drei vorgegebenen MaBnahmen, die besonders geeignet sind, die
Arbeitgeberattraktivitat zu steigern, werden verfolgt?

= Wie gut gelingt es dem Unternehmen, diese MaBnahmen erfolgreich umzusetzen?

= Mit konkreten Beispielen zur Umsetzung wurde sichergestellt, dass die Befragten
an alle eventuell von ihnen verfolgten MalBBnahmen denken, die im Unternehmen
zwar nicht unter dem Label »Demografie« verfolgt werden aber dennoch geeignet
sind, die jeweils abgefragte Zielsetzung zu verfolgen (siehe »Mouse over«-Inhalte
Abb. 04: Beispielhafte Selbstbewertungsfrage, hier zum Handlungsfeld » Arbeitge-
berattraktivitat steigern«).

So konnte — ausgehend von schlechteren Noten — der konkretere Bedarf der Unter-
nehmen flr weitere Unterstlitzung bei der Umsetzung von MaBnahmen abgeschatzt
werden und — ausgehend von guten Noten — eine gezielte Erfassung von Beispielen
guter Praxis im Rahmen der Interviews vorbereitet werden.

Welche MaBnahmen verfolgen Sie — und welche Schulnoten vergeben Sie zur wirksamen Starkung
der Arbeitgeberattraktivitit nach Innen und AuBBen?

Wird nicht | Verfolgen | Note | Note Note | Note
verfolgt wir: Note 4 3 2 1
5/6

Die Arbeit wird fr Jede/ Jeden O o ©) ©) o O
gezielt attraktiv gestaltet.

Mouse over-Erganzung: z. B.
werden Entwicklungsperspektiven
aufgezeigt, attraktive Herausfor-
derungen/ Aufgaben werden
gestellt.

Flhrungs- und Personalverant- O O O O o O
wortliche haben den Auftrag,
Mitarbeiter zu halten/gewinnen
und werden daran gemessen,
dieses Ziel zu verfolgen und errei-
chen.

Die Unternehmensidentifikation o] o] O O o o
und die Starkung der Gemein-
schaft werden mit einem Blindel
an MaBnahmen verfolgt.

Mouse over-Erganzung: z. B. ist
ein Unternehmensleitbild formu-
liert, gemeinsame Ausflige/ Fei-
ern werden organisiert, Familien-
angehorige werden bevorzugt
eingestellt, es gibt gemeinsame
Pausen-/ Speiseraume.
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Stufe 3: Welche Beispiele fiir MaBnahmen fiihren die Unternehmen an?
Arbeiten«

Zur Studie »Alternsgerechtes

Erganzend zu den geschlossenen Fragen, mit vorgegebenen MaBnahmen und Ant-
wortskalen, wurden die Unternehmensvertreter gebeten, Auskunft dariber zu erteilen,
welche anderen/weiteren MaBnahmen, die auch geeignet sind, alternsgerechtes Arbei-
ten zu gestalten, sie eventuell verfolgen bzw. welche guten Beispiele flr eigene MaB-
nahmen sie hier anflhren kdnnen.

Auch diese Auskinfte wurden genutzt, um Beispiele guter Praxis in den nachfolgend
geflhrten Telefoninterviews aufzunehmen.

2.7 Stichprobe

Zur Teilnahme an der Online-Befragung — aus welcher sich die Teilnehmer der Telefon-
interviews und auch die Fallbeispiele rekrutierten — wurden gezielt Unternehmen Ba-
den-Wirttembergs aufgefordert. Die Ansprache erfolgte auf mehreren Wegen, wobei
neben dem Fraunhofer IAO vor allem die Mitglieder des Studien-Beirates (siehe Kapitel
8.2.2: Begleitung der Studie) durch Publizieren auf den eigenen Internetseiten, durch
Anschreiben von Mitgliedern mit Newsletter u.a.m. fir die Teilnahme warben. Eine
Reprasentativitat der Stichprobe ist durch das gewahlte Vorgehen nicht gegeben, zu-
mal die Teilnahme der Unternehmen bezlglich der UnternehmensgréBe u.a. durch
gezieltes Anschreiben bewusst gesteuert wurde. Ebenso ist zu berlicksichtigen, dass
sich vorzugsweise bereits aktive Unternehmen beteiligen. Aus diesem Grund ist bei den
im Folgenden dargestellten Ergebnissen keine Schlussfolgerung auf alle Unternehmen
in Baden-Wdrttemberg zulassig.

Insgesamt nahmen 82 Unternehmen an der Online-Befragung teil. Ausgehend von den
Angaben zu eigenen MaBnahmen fir alternsgerechtes Arbeiten und unter Betrachtung
der Selbstbewertung, wie gut es den Unternehmen gelingt, die MaBnahmen zu verfol-
gen, wurden in Vorbereitung der Telefoninterviews 41 Unternehmen kontaktiert. 26
Unternehmen erklarten sich bereit, im Rahmen eines Telefoninterviews weitergehende
Ausklnfte Uber die von ihnen verfolgten MaBnahmen zur Gestaltung alternsgerechter
Arbeit zu erteilen (siehe Abb. 05: Anzahl Teilnehmer Online-Befragung und Telefonin-
terviews ).

90 - Abb. 05: Anzahl Teilnehmer

80

82 foninterviews

70 -
60
50 -

40 -
30 37

41
20 -
Vollstandige FB mit Nennung guter Teilnehmer Interviews gefihrt
Fragebdgen Beispiele kontaktiert

Da die Teilnehmer der Telefoninterviews aus der Stichprobe der Online-Befragung ge-
wonnen wurden, beschrankt sich die folgende detaillierte Vorstellung der Stichprobe
nach betrieblichen/ beruflichen Merkmalen auf die Stichprobe der Online-Befragung.

Online-Befragung und Tele-
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Abb. 06: Unternehmen nach
Branchen

Antwortende Unternehmensvertreter nach Funktion

Mit Blick auf die Funktion der befragten Personen wird deutlich, dass das Thema »al-
ternsgerechtes Arbeiten« Chef- bzw. Managementsache ist: Die meisten Antworten-
den waren Personalverantwortliche (n=34; 47 Prozent) bzw. Geschaftsfihrer (n=18;
25 Prozent) oder hatten eine Bereichsleiterfunktion (n=9; 13 Prozent).

Rechtsform

Die Unternehmen haben zu mehr als der Halfte die Rechtform einer GmbH (n=44; 54
Prozent), elf weitere (13 Prozent) sind AGs. Daneben haben sich auch Unternehmen
aller anderen verbreiteten Organisationsformen beteiligt, z. B. Stiftungen, eingetragene
Vereine, eingetragene Genossenschaften und Koérperschaften des 6ffentlichen Rechts.

Geschaftsfiihrung

Bezogen auf die unterschiedlichen Formen der Geschaftsfihrung fand eine sehr ausge-
glichene Beteiligung statt. Antwortende aus griinder-/familiengefihrten Unternehmen
(n=31; 44 Prozent) halten sich mit managergefihrten Unternehmen (n=30; 42 Prozent)
die Waage. Zehn Unternehmen (14 Prozent) sind managergefihrt.

Standorte

Die meisten Teilnehmenden geben ihren Sitz im PLZ-Bereich 7x oder 8x an (n=60; 73
Prozent). Da sich die Aufforderung zur Teilnahme stark auf Baden-Wurttemberg bezog
und ausschlieBlich Unternehmen aus Baden-Wirttemberg zur Teilnahme aufgefordert
wurden, erklart sich die Beteiligung von Unternehmen/Betrieben aus anderen Bundes-
landern am ehesten Uber die Standortfrage, zumal die meisten teilnehmenden Unter-
nehmen Uber mehrere Standorte verfligen (n=56; 68 Prozent).

Branchenzugehorigkeit

Branchenverteilung (n=81)

Handwerk, Bau (3) Erndhrung (2)

Offentliche Verwaltung (4)

Gesundheit & Soziales (10) .
Produzierende (40)

Dienstleistung, Medien (22)

Die gewdinschte vielfaltige Beteiligung unterschiedlicher Branchen konnte erreicht wer-
den. Etwa die Halfte der Unternehmen sind dem produzierenden Sektor zuzuordnen,
ein knappes Drittel stammt aus dem Dienstleistungssektor und auch der Bereich Ge-
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sundheit und Soziales ist mit 12 Prozent gut vertreten. Handwerk/Bau, ¢ffentliche Ver-
waltung und Erndhrung sind mit Einzelrlickmeldungen vertreten. Da nicht explizit ab-
gefragt wurde, ob die Unternehmen in der Handwerksrolle eingetragen sind, ist davon
auszugehen, dass der Anteil der Handwerksunternehmen gréBer ist als in der Grafik
ausgewiesen (siehe Abb. 06: Unternehmen nach Branchen).

UnternehmensgroBe

GroBenverteilung nach Anzahl der Mitarbeitenden (MA) (n=80)

Unter 10 MA (6)
2500 und mehr MA (11)

10 — 49 MA (7)

500 — 2499 MA (20)

50 - 249 MA (24)

250 - 499 MA (12)

Es ist mit der Studie gelungen, einen Schwerpunkt auf kleine und mittlere Unterneh-
men mit weniger als 250 Mitarbeitenden zu legen: Diese Unternehmen machen knapp
die Halfte der Teilnehmenden aus (46 Prozent). Unter Berlcksichtigung der bekann-
termaBen zuriickhaltenden Beteiligung dieser Unternehmen ist dies ein beachtliches
Ergebnis, das nicht zuletzt durch das Engagement des Studien-Beirates (siehe Kapitel
8.2: Die verantwortlichen Durchfiihrenden) erzielt werden konnte.

Zur Studie »Alternsgerechtes

Arbeiten«

Abb. 07: Unternehmen nach

GroBe

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 08: Aktivitdten der Un-
ternehmen nach Handlungs-
feldern

3
Bestandsaufnahme betrieblichen Handelns

Ausgehend von der Selbstbewertung der Unternehmen, die diese in der Online-
Befragung vornahmen, wird hier zunachst im Uberblick dargelegt, wie gut die Unter-
nehmen bereits auf den demografischen Wandel vorbereitet sind — und wo weiterer
Handlungs-, Unterstlitzung- oder Sensibilisierungsbedarf besteht.

Es schlieBt sich die ausfihrlichere Darstellung der Ergebnisse flr die einzelnen Gestal-
tungs- und Handlungsfelder an.

3.1 Bestandsaufnahme im Uberblick

Aus der Befragung lassen sich Erkenntnisse zu den vier groBen Fragen ableiten, die im
Folgenden zusammenfassend fir alle Gestaltungs- und Handlungsfelder dargestellt
werden:

In welchen Feldern alternsgerechter Arbeit sind die Unternehmen bereits aktiv?

In welchen Feldern gibt es noch gréBeren Unterstlitzungsbedarf?

Welche Felder und MaBnahmen stellen die Unternehmen vor besondere Heraus-
forderungen?

Wo besteht weiterhin besonderer Sensibilisierungsbedarf?

3.1.1 Aktivitdten der Unternehmen

Wenn auch »alternsgerechte Arbeit« als Konzept noch keine Verbreitung in die Ma-
nagementebenen gefunden hat, so lasst sich doch feststellen, dass in sechs der sieben
Gestaltungsfelder bereits in gréBerem Umfang MaBnahmen verfolgt werden, die sich
eignen, Arbeit alternsgerecht zu gestalten: Jeweils ca. 80 Prozent der Unternehmen
geben an, in den in der Abbildung hervorgehobenen Handlungsfeldern mit MaBnah-

men aktiv zu sein.

Personalpolitik &
Lernen

Innovation & Wissen

Umfass_endes Alternsgerechtes Lebensphasenorientierte Erfahrungsaustausch
Demografiekonzept < 5t po + g 7
Flhren praktizieren Personalpolitik betreiben fordern (79%)
aufsetzen
Arbeitgeberattraktivitat Lernforderliches Kontmmerllcher: Innovationsprojekte
% o = e lebenslanges Lernen férdern A
steigern (77%) Flhren praktizieren verantreiben

Verantwortungstubernahme
& Veranderungsbereitschaft
fordern (81%)

Betriebliches Gesundheits-
Management realisieren
(86%)
Arbeitsschutz/-sicherheit

demografiecrientiert
betreiben

Gesunde Arbeitsprozesse
gestalten

| Rahmenbedingungen
demografiecrientierter
Fuhrungschaffen

IT-Unterstiitzung

Mit Informationstechnik
Arbeitsprozesse
unterstitzen (81%)

Mit IT Information, Kommu-
nikation, Wissensaustausch
unterstitzen (79%)

Raumlich verteilte und

mobile Arbeittechnisch
unterstitzen (78%)

(81%)

Neue, individuelle
Lernformen nutzen

Veranderungsmanagement |
durchfithren

Arbeitsbedingungen

Flexible Arbeitsfo

anbieten (83%

Gebéude, Raume und
Arbeitsumfeld gestalten

demografiecrientiert

Arbeiissystenu-plétze
gestalten

Lesehilfe zur Grafik:

In den GRUNEN
Handlungsfeldern
verfolgen ca. 80
Prozent der
Unternehmen
MaBnahmen
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Es fallt auf, dass das Gestaltungsfeld IT-Unterstitzung umfanglich Gber alle drei Hand-
lungsfelder hinweg von einer groBen Mehrheit der Unternehmen bearbeitet wird —

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

wohingegen das Flihrungsthema als Ganzes weniger Beachtung erfahrt.

Besonders gut und wirksam bewerten Unternehmen ihre MaBnahmen im Handlungs-
feld »Neue, individuelle Lernformen nutzen« (Gestaltungsfeld Personalpolitik & Lernen)
und im Feld »Arbeitsschutz und -sicherheit demografieorientiert betreiben« (Gestal-
tungsfeld Gesundheit).

Die groBe Aktivitat in den ausgewiesenen Handlungsfeldern ist zwar noch kein Ausweis
daflr, dass hier keinerlei Handlungsbedarf mehr besteht, denn Gber die Glte der Maf3-
nahmen ist damit noch keine Aussage getroffen. Es zeigt aber doch, dass hier die Rele-
vanz zum Handeln erkannt wurde. Zumal jeweils ca. weitere 10 Prozent der Unterneh-
men angaben, in diesen Handlungsfeldern zwar noch nicht aktiv zu sein, gleichwohl
einen Handlungsbedarf zu haben.

3.1.2 Unterstiitzungsbedarf der Unternehmen

Die Unternehmen wurden explizit auch gefragt, in welchen Handlungsfeldern sie zwar
noch nicht aktiv sind, sehr wohl aber Handlungsbedarf sehen.

Die Ubersicht hebt jene Handlungsfelder hervor, in welchen jeweils ca. ein Drittel (und

bis zu 60 Prozent) der Unternehmen nach eigenen Angaben einen Handlungsbedarf

sehen.

Strategie & Kultur

Umfassendes
Demografiekonzept
aufsetzen (36%)

Arbeitgeberattraktivitat
steigern

' Verantwortungsibernahme
& Verdnderungsbereitschaft
fordern

Gesundheit

Betriebliches Gesundheits-
Management realisieren

Arbeitsschutz/sicherheit

demografieorientiert
betreiben (29%)

Gesunde Arbeitsprozesse
gestalten

Alternsgerechtes
Fahren praktizieren (45%)

IT-Unterstiitzung

Mit Informationstechnik
Arbeitsprozesse
unterstitzen

Mit IT Information,
Kommunikation, Wissens-
austausch unterstitzen

Raumlich verteilte und
mobile Arbeit technisch
unterstitzen

Personalpolitik &
Lernen

Lebensphasen

Personalpoli
(32%)

Kontinuierliches

Lernfarderliches
Flhren praktizieren (35%) lebenslanges Lernen fordern

Meue, individuelle
Lernformen nutzen (32%)

Arbeitsbedingungen

Flexible Arbeitsformen
anbieten

Gebaude, Raume und
Arbeitsumfeld gestalten
(35%)

Arbeitssystem/-platze

demografieorientiert
gestalten (31%)

Innovation & Wissen

Erfahrungsaustausch
fordern

Innovationsprojekte
vorantreiben

Veranderungsmanagement
durchfiithren (30%)

Lesehilfe zur Grafik:

In den ORANGEN
Handlungsfeldern
sieht ca. 1 Drittel (und
bis zu 60 Prozent) der
Unternehmen
Handlungsbedarf

Abb. 09: Unterstiitzungs-
bedarf nach Handlungsfeldern

Das Handlungsfeld »Fihrung« sticht deutlich hervor, was angesichts dessen Bedeutung
einerseits und der besonderen Herausforderungen zur Ergreifung erfolgversprechender
MaBnahmen andererseits nicht weiter verwundert: Die Flihrungskrafte, als die zentra-
len Leistungstrager im Unternehmen, sind in ihrem Arbeitsalltag direkt mit den Auswir-
kungen des demografischen Wandels konfrontiert. Die befragten Geschaftsfiihrer und
Manager haben mehrheitlich erkannt, dass sich die Fihrungskrafte oft im Spagat zwi-
schen den Produktivitatszielen, den vorherrschenden Arbeitsbedingungen und den
Anforderungen zur alternsgerechten Arbeit befinden und hier dringend Unterstiitzung
bendtigen.

Indem diese Einschatzungen ganz Uberwiegend von der Geschaftsfiihrung und dem
verantwortlichen Management getroffen wurden, ist hier durchaus die Schlussfolge-
rung erlaubt, dass die hervorgehobenen Felder jene Bereiche markieren, in welchen
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Abb. 10: Bisher weniger gut
umgesetzte MaBnahmen

die Unternehmen in naher Zukunft besonders aktiv sein werden mit MaBnahmen zur
Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedingungen.

3.1.3

Besondere Herausforderungen fiir die Unternehmen

Jene Unternehmen, die angeben auf einem Handlungsfeld aktiv zu sein, wurden gebe-
ten, weitere Angaben dazu zu machen: Welche MaBnahmen konkret verfolgen sie und
wie erfolgreich sind sie dabei?

In der Tabelle aufgefiihrt sind jene MaBnahmen, in welchen sich die Unternehmen
selbst ein »befriedigend« (eine Drei) oder schlechtere Noten gaben: MaBnahmen, die
wirksamer umgesetzt sein bzw. verfolgt werden kénnten.

- MaBnahme Zugehoriges Gestaltungs-

Note und Handlungsfeld

3,0  Ein Demografie-Monitoring zur Betrachtung Strategie & Kultur:
von (statistisch) relevanten Daten wird regel-  Umfassendes Demografie-
maBig durchgefihrt. Konzept

3,5  Demografie und Altern sind Thema bei Lei- Strategie & Kultur:
tungssitzungen, dazu werden alle Fihrungs-  Umfassendes Demografie-
krafte informiert, aufgeklart und sensibilisiert.  Konzept aufsetzen

4,6  Flhrungskrafte werden zu einem Teil nach Fuhrung:
ihrem individuellen Beitrag fur erfolgreiche Rahmenbedingungen demogra-
Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedingun-  fieorientierter Fihrung schaffen
gen bewertet und belohnt.

3,1 Auf Fihrungsebene und in Teams wird fur Flhrung:
eine rechtzeitige und belastungsvertragliche Rahmenbedingungen demogra-
Nachfolgeregelung gesorgt. fieorientierter Fihrung schaffen

3,7  Flr Mitarbeitende, die belastungsintensive Personalpolitik & Lernen:
Arbeitsplatze besetzen, auf welchen ein Arbei- Lebensphasenorientierte Perso-
ten bis zum gesetzlichen Rentenalter nicht nalpolitik betreiben
allen méglich ist, gibt es geplante alternative
Entwicklungsmaoglichkeiten.

3,3  Die Entwicklung der Mitarbeitenden wird Personalpolitik & Lernen:
Uberprift. Stillstand wird in jedem Alter aktiv  Kontinuierliches lebenslanges
angegangen. Lernen

4,2 Wissensweitergabe im Kollegenkreis ist stan-  Innovation & Wissen:
dardmaBig Teil der Stellenbeschreibung, wird  Erfahrungsaustausch férdern
organisiert und wird spatestens ab 60 mit
Nachdruck verfolgt.

3,0  Mitarbeitende nutzen Freirdume wahrend der  Innovation & Wissen: Innovati-
Arbeit, um Neues ergebnisoffen zu erproben, onsprojekte vorantreiben
die Fihrungskrafte unterstlitzen dies.

3,5  Zur Erhéhung der Erfolgschancen technischer  Innovation & Wissen: Verande-
Innovationen werden soziale und organisatio- rungsmanagement durchfihren
nale Innovationen gefordert.

3,4  Gemeinsam vereinbarte Regeln zur Erreichbar- Gesundheit:

keit ermoglichen stérungsfreies, konzentriertes
Arbeiten und sichern echte Auszeiten und

Gesunde Arbeitsprozesse ge-
stalten
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- MaBnahme Zugehoriges Gestaltungs- Bestandsaufnahme betrieblichen
Note und Handlungsfeld Handelns

Pausen ab.
3,2  Die Beschaftigten nutzen Web 2.0-Tools fiir IT-Unterstttzung:

schnellen, offenen Austausch und das Einstel- R&aumlich verteilte und mobile
len von eigenen Inhalten. Arbeit technisch unterstitzen

Unmittelbar erkennbar wird, dass selbst die aktiven Unternehmen deutlichen Unter-
stltzungsbedarf haben, wenn es um die Gestaltung alternsgerechter Arbeit geht. Le-
diglich im Gestaltungsfeld »Arbeitsbedingungen« sind sie nach eigener Einschatzung
»gut« unterwegs.

3.1.4 Sensibilisierungsbedarf

Gefragt nach Gestaltungs- und Handlungsfeldern, in welchen Unternehmen aktiv sind,
konnten diese auch angeben »wird nicht verfolgt, es besteht auch kein Bedarf«.

In den folgenden Feldern sehen jeweils mindestens zehn Prozent der Unternehmen
keinen Bedarf, mit MaBnahmen aktiv zu werden:

Strategie & Kultur: Umfassendes Demografie-Konzept aufsetzen

Trotz anstehender Verrentungswellen und sinkender Erwerbspersonenzahl sehen
17 Prozent der Unternehmen keinen Bedarf, Zahlen zur Altersstruktur, zum Ar-
beits- und Absatzmarkt und zur Gesundheit der Mitarbeitenden zu erheben um
daraus friihzeitig organisatorische Handlungsbedarfe abzuleiten.

Flhrung: Alternsgerechtes Fihren praktizieren

14 Prozent sehen keinen Bedarf daftir, dass Fuhrungskrafte bei ihren Mitarbeiten-
den auf physische, psychische, kognitive und soziale Gesundheit achten und so
flhren, dass die alternden Mitarbeitenden belastbar und leistungsfahig bleiben.

Personalpolitik & Lernen: Neue, individuelle Lernformen anbieten

Ahnlich hoch ist das Desinteresse an neuen und individuell auf die Mitarbeitenden
zugeschnittenen Lernformen: 19 Prozent wollen hier nicht aktiv werden. Dies lber-
rascht, haben die Unternehmen doch die Notwendigkeit zu Handeln erkannt,
wenn es um das Handlungsfeld »kontinuierliches lebenslanges Lernen« geht. Doch
offensichtlich sehen sie nicht, dass hierzu individuelles Lernen erforderlich ist.

Arbeitsbedingungen: Gebaude, Raume und Arbeitsumfeld demografieorientiert
gestalten

22 Prozent der Unternehmen sehen keinen Bedarf, hier aktiv zu werden. Denkt
man an die kleinen Unternehmen, mag nachvollziehbar sein, dass die Notwendig-
keit zur Forderung von zufalliger Begegnung und Austausch durch die bewusste
Gestaltung von Raumen nicht von so hoher Bedeutung ist. Zukinftig wird vor al-
lem verstarkt hier eine belastungsfreie Gestaltung der Arbeitsumgebung zu gestal-
ten sein.

Arbeitsbedingungen: Arbeitssystem und -platze demografieorientiert gestalten
Jedes zehnte Unternehmen erkennt trotz alternder Mitarbeitender und spaterem
Renteneintritt keinen Bedarf, auf die ergonomische Gestaltung von Arbeitsplatzen
zu achten oder Leistungsgewandelte so zu integrieren, dass sie einen produktiven
Beitrag leisten.
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GemalB dem Grundmodell »alternsgerechtes Arbeiten« sind alle Gestaltungs- und
Handlungsfelder relevant, geht es darum, Arbeit demografieorientiert zu gestalten.

Und nachdem das Grundmodell eigens fir diese Studie und zur Einschatzung der Situa-
tion von kleinen und mittleren Unternehmen entwickelt wurde, deutet die Nichterken-
nung von Handlungsbedarfen in einzelnen Feldern durch die Unternehmen darauf hin,
dass hier Sensibilisierungsbedarf besteht: Hier sind die Sozialpartner, Forschung und
Politik gefragt, Unternehmen die Bedeutung von alternsgerechter Strategie & Kultur,
Flhrung, Personalpolitik & Lernen sowie von Arbeitsbedingungen aufzuzeigen.

3.2 Bestandsaufnahme nach Gestaltungsfeldern

FUr jedes der sieben Gestaltungsfelder wird in Bezug auf seine drei Teilaspekte zu-
nachst detailliert aufgezeigt,

= in welchem Umfang die Unternehmen hier jeweils heute bereits mit MaBnah-
men aktiv sind bzw.

= wo sie zwar derzeit keine MaBnahmen zur Gestaltung alternsgerechter Arbeit
verfolgen, jedoch Handlungsbedarf sehen bzw.

= in welchen Gestaltungs- und Handlungsfeldern sie nicht aktiv sind und auch
keinen Handlungsbedarf sehen.

Die entsprechende Frage im Online-Fragebogen zur Selbstbewertung lautete (siehe
Abb. 03: Fragen zum Gestaltungsfeld »Strategie & Kultur«, S. 19):

» Uns interessiert hier zundchst, wo Sie heute in lhrem Unternehmen Handlungsbedarf
sehen und wo Sie bereits mit MaBhahmen ansetzen?«

Es schlieBen sich detailliertere Betrachtungen zu den Handlungsfeldern und den drei
hier prioritar zu verfolgenden MaBnahmen fir ein alternsgerechtes Arbeiten an:

= Wie viele der Unternehmen, die im Handlungsfeld aktiv sind, setzen mit den
abgefragten, besonders wirkungsvollen MaBnahmen an?

= Und wenn sie die abgefragten MaBnahmen verfolgen: Wie gut sind sie dann
nach eigener Einschatzung in der Umsetzung?

Die entsprechende Frage im Online-Fragebogen zur Selbstbewertung lautete (fir den
genauen, Handlungsfeld spezifischen Wortlaut siehe Abb. 04: Beispielhafte Selbstbe-
wertungsfrage, hier zum Handlungsfeld » Arbeitgeberattraktivitat steigern«, S. 20):

»Welche [der] MaBBnahmen verfolgen Sie — und welche Schulnoten geben Sie sich da-
flr?«

3.2.1 Gestaltungsfeld Strategie & Kultur

Zur Etablierung eines alternsgerechten Arbeitsumfeldes ist aus strategisch langfristiger
Sicht ein umfassendes Demografie-Konzept aufzusetzen. Fir eine gute Unternehmens-
kultur ist Arbeitgeberattraktivitat zur Bindung und zur Anziehung potenzieller Bewer-
ber zu steigern. Langfristig sind die Verantwortungsiibernahme und die Veranderungs-
bereitschaft der Mitarbeitenden zu fordern und zu fordern.

Es zeigt sich, dass die strategisch-konzeptionellen Arbeiten im Gestaltungsfeld, zum
Aufsetzen eines Demografie-Konzeptes, mit zu den schlechtesten Selbsteinschatzungen
Uber alle Gestaltungs- und Handlungsfelder hinweg gehéren, wahrend eine hohe Sen-
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sibilitdt und Aktivitat zur Férderung der Arbeitgeberattraktivitat und der Unterneh-
menskultur beziglich Verantwortungsibernahme und Veranderungsbereitschaft be-
reits bestehen.

mWird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit
es besteht auch kein Bedarf wir haben aber Bedarf MaBnahmen

Umfassendes Demografie-Konzept
36%
aufsetzen (n=77)
Arbeitgeberattraktivitat steigern (n=79) I 20% _
Verantwortungsiibernahme und
fordern (n=77)

Handlungsfeld Umfassendes Demografiekonzept aufsetzen

Bereits fast die Halfte der teilnehmenden Unternehmen verfolgt MaBnahmen, um ein
umfassendes Demografie-Konzept aufzusetzen (47 Prozent). Das hei3t aber auch, in
der Ubrigen Halfte der Unternehmen werden Zahlen zur Altersstruktur, zum Arbeits-
und Absatzmarkt und zur Gesundheit der Mitarbeitenden nicht regelmaBig erhoben, es
findet (noch) kein Abgleich erhobener KenngréBen mit Unternehmenszielen statt und
es werden keine organisatorischen Handlungsbedarfe abgeleitet.

m Note 1 12 3 4 m5 m Note 6

Demografie-Monitoring wird regelmaBig

durchgefiihrt. (@ 3,0; n=33) 2% | 2% 6%

Demografie/Altern ist Thema bei Leitungssitzungen.

(@3.5: n34) 26% 18%  24%
Ausschdpfung aller Mitarbeiterpotenziale ist Ziel / o
expliziter Fiihrungsauftrag. (@ 2,7; n=34) et 2 15%

Aus weiteren Detailauswertungen wird erkennbar, dass sich allerdings viele der Unter-
nehmen, die bereits MaBnahmen verfolgen (n=36), in der Umsetzung noch schwer tun
und im Vergleich zu anderen Handlungsfeldern zu einer entsprechend schlechten Be-
wertung kommen, wie erfolgreich sie unternehmensspezifische, demografische Veran-
derungen in der Unternehmensfihrung berlcksichtigen.

Bei der Selbstbewertung zum Demografie-Monitoring nach Schulnoten erreichen die
aktiven Unternehmen eine befriedigende Durchschnittsnote (-Note=3,0). Das kann
vor allem dadurch erklart werden, dass die Unternehmen zwar »Ja« zum Demografie-
Konzept sagen, aber 15 Prozent davon im Detail dann doch einrdumen mdassen, dass
sie ein Demografie-Monitoring zur regelmaBigen Betrachtung der Altersstruktur, der

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 11: Aktivitdten im Ge-
staltungsfeld »Strategie &
Kultur«

Abb. 12: Selbstbewertung zu
»Demografiekonzept«

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Abb. 13: Selbstbewertung zu
»Arbeitgeberattraktivitat«

Veranderungen der Kundenstruktur und des internen sowie externen Arbeitsmarktes
nicht verfolgen (geht in der Bewertung als Schulnote 6 »ungentigend« ein).

Ein dhnliches Bild zeigt sich darin, wie wirksam sich ihr Engagement in der gelebten
Kultur und taglichen Fiihrung niederschlagt. Die Bewertung der Unternehmen, die ein
Demografie-Konzept mit MaBnahmen verfolgen, fallt Gber alle abgefragten MaBnah-
men zum »alternsgerechten Arbeiten« mit am schlechtesten aus. Es fehlt insbesondere
daran, Demografie und Altern explizit zum Thema bei Leitungssitzungen zu machen
und alle Fihrungskrafte zu informieren, aufzuklaren und zu sensibilisieren. Nur neun
Prozent beschreiben sich hier als sehr gut, hingegen raumen 15 Prozent der aktiven
Unternehmen ein, dass sie derartige MaBnahmen gar nicht verfolgen (Schulnote 6). So
ergibt sich selbst bei den aktiven Unternehmen nur ein ausreichender Notendurch-
schnitt (J-Note=3,5) — die drittschlechteste Selbsteinschatzung tber alle Handlungsfel-
der hinweg.

Im Vergleich dazu zeigen sich die aktiven Unternehmen verhalten zufriedener, wenn es
um die Verfolgung von MaBnahmen zur Ausschépfung aller Mitarbeiterpotenziale
geht. Uber die Halfte schatzt sich hier »gut« oder sogar »sehr gut« ein und so wird hier
im Durchschnitt ein »Befriedigend« (J-Note=2,7) erzielt.

Handlungsfeld Arbeitgeberattraktivitat steigern

Dass »Arbeitgeberattraktivitdt« das zentrale Element zur Gestaltung alternsgerechten
Arbeitens ist, bezeugen alle Befragten. Die Ergebnisse zeigen: Aktivitdten, um Mitarbei-
tende an das eigene Unternehmen zu binden und Nachwuchs zu gewinnen, werden
Uber alle Gestaltungs- und Handlungsfelder hinweg von allen als am relevantesten
eingestuft. Lediglich 2,5 Prozent der teilnehmenden Unternehmen sind nicht fir den
Stellenwert der Arbeitgeberattraktivitat sensibilisiert und sehen auch keinen Bedarf,
hier aktiv zu werden (siehe Abb. 11: Aktivitdten im Gestaltungsfeld »Strategie & Kul-
tur«).

Wahrend jedes flinfte Unternehmen noch nicht aktiv geworden ist, kdnnen schon Uber
drei Viertel der Befragten Aussagen dazu machen, wie wirksam es ihnen gelingt, Ar-
beitgeberattraktivitat nach innen und auBen zu starken und wie erfolgreich sich dieses
in Bewerberzahlen, Zugehdrigkeitsdauer, Wiedereintritt nach Fortbildung u. a. wieder-
spiegelt. Es zeigt sich: Nur wenige Unternehmen haben Probleme, Aktivitaten im Detail
systematisch zu verfolgen und geben sich selbst entsprechend schlechte Noten.

m Note 1 2 3 4 5 m Note 6
Die Arbeit wird fur Jede/ Jeden gezielt attraktiv
gestaltet. (& 2,5; n=57) - 35% 42% 50/"
Mitarbeiterbindung/-gewinnung ist Fihrungs- bzw.
Personaler-Auftrag, Ausfihrung wird gemonitort. (& - 33% 26% 12% -
2,8; n=57)
Unternehmensidentifikation und Starkung der
Gemeinschaft werden mit diversen MaBnahmen - 34% 20% 9%
verfolgt. (@ 2,1; n=56)

Die Halfte der zur Arbeitgeberattraktivitat aktiven Unternehmen (49 Prozent) gibt an,
dass es ihnen »gut« oder sogar »sehr gut« gelingt, die Arbeit fir alle gezielt attraktiv
zu gestalten. Insgesamt bewerten sich neun von zehn aktiven Unternehmen mit min-
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destens befriedigend, wenn es darum geht, z. B. Entwicklungsperspektiven aufzuzei-
gen und attraktive Herausforderungen und Aufgaben zu stellen (&-Note=2,5).

Im Verhaltnis weniger erfolgreich wird in den Unternehmen nachgehalten, wie enga-
giert Fihrungs- und Personalverantwortliche Mitarbeitende halten und gewinnen. Je-
des zehnte (elf Prozent) Unternehmen, die Arbeitgeberattraktivitat mit MaBnahmen
verfolgen, verankert die Mitarbeiterbindung nicht im Fihrungsauftrag (Schulnote 6).
Das flhrt trotz in Teilen toller Umsetzung dazu, dass hier im Notendurchschnitt nur ein
»Befriedigend« (&-Note=2,8) erzielt wird.

Bestens aufgestellt sehen sich die Unternehmen, wenn es darum geht, die Unterneh-
mensidentifikation und die Starkung der Gemeinschaft mit einem Blndel an MaBnah-
men zu verfolgen. Die Unternehmen geben sich Bestwerte fir Unternehmensleitbilder,
gemeinsame Ausflige oder Feiern, bevorzugte Einstellung von Familienangehérigen
und flr vorhandene gemeinsame Pausen- oder Speiseraume (&-Note=2,1).

Handlungsfeld Verantwortungsiibernahme und Veranderungsbereitschaft for-
dern

»Verantwortungstbernahme« und »Veranderungsbereitschaft« gehéren zu den am
breitesten mit MaBnahmen verfolgten Themen (siehe Abb. 08: Aktivitaten der Unter-
nehmen nach Handlungsfeldern). Beispiele dafir sind die Delegation von Verantwor-
tung und Entscheidungsbefugnisse mit betrieblichen Aufgaben und die explizite Beloh-
nung von Lernleistungen, Beitragen zu Innovationen und Wertschatzung gelebter Kol-
legialitat. AuBerdem gehort eine positive Veranderungskultur seitens Leitung und den
Flhrungskraften vorzuleben dazu.

Die Abbildung zeigt, welche Schulnoten sich die Teilnehmenden fir einzelne MalBnah-
men zur Forderung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden, zur Ubernahme von
Verantwortung und zum Mittragen von Veranderungen selbst gaben.

mNote 1 2 3 - 5 mNote 6
Mit betrieblichen Aufgaben werden Verantwortung
und Entscheidungsbefugnisse delegiert. (@ 2,4; . 53% 23% 7% I
n=60)
Engagement fur die Arbeit oder die soziale o o
Gemeinschaft wird ,belohnt”. (@ 2,8; n=58) =ik di =
Von der Leitung/den Flihrungskraften wird positive o .
Verdnderungskultur vorgelebt. (& 2,7; n=58) e S L

»Gut« oder sogar »sehr gut« gelingt es bereits 65 Prozent der Unternehmen nach
ihren Aussagen, mit betrieblichen Aufgaben immer auch mdglichst umfassend Verant-
wortung und Entscheidungsbefugnisse zu delegieren. Das heif3t, Verantwortungsiber-
nahme wird in jedem Einzelfall eingefordert und so delegiert, dass eine Riickdelegation
verhindert wird (@-Note=2,4).

Durchschnittlich wird das Engagement fir die Arbeit oder die soziale Gemeinschaft
belohnt. Da jedes zehnte Unternehmen (10,5 Prozent) sich nicht darin engagiert, Lern-
leistung, Innovationsbeitrage, Kollegialitat bei Aufgabenzuweisungen oder Beférderun-

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 14: Selbstbewertung zu
»Verantwortungsiibernahme«
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Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 15: Aktivititen im Ge-
staltungsfeld »Fiihrung«

gen explizit zu bertcksichtigen (Schulnote 6), fallt die durchschnittliche Bewertung
mittelmaBig aus (J-Note=2,8).

Auch wenn erfreulich viele Unternehmen von der Leitung und den Fihrungskraften
einfordern, eine positive Veranderungskultur vorzuleben, fallen die Noten hier sehr
gemischt aus: Der Halfte gelingt es bereits (sehr) gut! Mit »ausreichend« oder gar
»mangelhaft« bewertet lediglich jedes finfte Unternehmen (21 Prozent) die Bestre-
bungen, Erfolg und Veranderungen als Chance fiir Verbesserung vorzuleben. Daher
hier nur ein »Befriedigend« als Durchschnittsnote (&-Note=2,7).

3.2.2 Gestaltungsfeld Fiihrung

Zur Etablierung eines alternsgerechten Arbeitsumfeldes bedarf es einer verdnderten
Flhrung. Fihrung sollte alternsgerecht praktiziert werden, lernférderlich ausgestaltet
sein und es sollten von den Unternehmen Rahmenbedingen geschaffen werden, die
eine demografieorientierte Fihrung méglich machen und stitzen.

In der Selbstbewertung zeigt sich Fihrung als das schwachste Gestaltungsfeld: In kei-
nem anderen Gestaltungsfeld gaben, Uber alle drei Handlungsfelder hinweg, so wenige
Unternehmen an, wirkungsvolle MaBnahmen zu verfolgen. Zwar nennen die Unter-
nehmen hier viele Praxisbeispiele, aber diese stellen sich bei der genaueren Betrachtung
nicht als hinreichend wirksame MaBnahmen heraus.

mWird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit
es besteht auch kein Bedarf ~ wir haben aber Bedarf ~ MaBnahmen

Alternsgerechtes Fiihren praktizieren 45%
(n=74)
Lernférderliches Flihren praktizieren 350
(n=74)
Rahmendbedingungen
demografieorientierter Fllhrung - 60% _
schaffen (n=67)

Handlungsfeld Alternsgerechtes Fiihren praktizieren

Zwei von flnf Unternehmen (42 Prozent) praktizieren heute alternsgerechte Fiihrung.
Das bedeutet im Umkehrschluss: Die Mehrheit der Unternehmen (59 Prozent) tun dies
bis heute nicht, fast die Halfte aller Unternehmen (insgesamt 45 Prozent) sind noch
nicht aktiv, sehen hier aber durchaus Handlungsbedarf. Aber es bleiben 14 Prozent von
Unternehmen, die keinen Bedarf sehen, alternsgerechtes Fiihren zu praktizieren. Hier
gilt es, das Thema alternsgerechter Fihrung bekannt zu machen, dartiber aufzuklaren
und dazu zu sensibilisieren (siehe Abb. 15: Aktivitaten im Gestaltungsfeld »Fihrung«).

Die 45 Prozent Unternehmen, die angaben, sie wirden im Unternehmen alternsgerech-
tes FUhren praktizieren, bewerteten ihre einzelnen Aktivitdten mit durchaus guten No-
ten. D. h. da, wo es Unternehmen ein Anliegen ist, kommen alternsgerechte Aspekte in
der taglichen Fihrungspraxis Uberwiegend an.
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m Note 1 2 3

Fihrungskrafte iibernehmen Verantwortung fiir
Arbeitssicherheit/-schutz und fordern
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden ein. (@ 2,1;
n=28)

54%

Fuhrungskrafte achten auf Vermeiden von
monotoner Arbeit/ Unterforderung und brechen
Monotonie auf. (@ 2,5; n=26)

46%

33%

Flhrungskrafte achten auf Erfahrungsaustausch -

zwischen Jung und Alt. (& 2,6; n=27)

Abb. 16: Selbstbewertung zu

®5 mNoteb »alternsgerechtes Fiihren«

21% 4%

31% S%I
33% 7% I

Sind Arbeitssicherheit/-schutz und die Gesunderhaltung der Mitarbeitenden in der Fiih-
rungskultur verankert, ibernehmen Flhrungskrafte dafir auch Verantwortung und
fordern die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden ein. Unternehmen geben sich
durchschnittlich ein »gut« daflr, wie z. B. Mitarbeitende von den Fihrungskraften
sensibilisiert werden und Arbeitsplatzbewertungen und anschlieBende Verbesserungen

erfolgen (J-Note=2,1).

Nach Ansicht der alternsgerecht flihrenden Unternehmen achten ihre eigenen Fih-
rungskrafte auch auf die Vermeidung monotoner Arbeit und Unterforderung. Gezielt
wird hier Monotonie beispielsweise durch Zuweisung von Kreativaufgaben oder durch

Veranderungen aufgebrochen (&-Note=2,5).

Auch scheint es gut zu gelingen, dass Fihrungskrafte in ihren Teams auf einen Erfah-
rungsaustausch zwischen Jung und Alt in beide Richtungen achten: lber die Halfte der
Unternehmen bewerten ihre Bemihungen hier mit »sehr gut« oder »gut«

(J-Note=2,5).

Handlungsfeld Lernforderliches Fiihren praktizieren

Auch wenn im Handlungsfeld »lernférderliche Fihrung« im Vergleich zu den anderen
Fhrungsthemen relativ viele Unternehmen MaBnahmen verfolgen (60 Prozent), gehort
das Thema trotzdem auf die Top-5-Liste des Handlungsbedarfes: Jedes dritte Unter-
nehmen meldet Bedarf an, die Motivation der Mitarbeitenden zur eigenen Weiterbil-
dung und ihr Interesse an Neuem explizit zu fordern (35 Prozent, siehe Abb. 15: Aktivi-

taten im Gestaltungsfeld »Fihrung«).

mNote 1 2 3
FGhrungskrafte sind Vorbild zur Erhaltung der
Beschaftigungsfahigkeit. Sie fordern - 46%
Eigenverantwortung im Lernen ein. (& 2,2; n=39)

Fuhrungskrafte praktizieren das ,,Flihren durch -

Fragen” — statt iber Anweisungen zu fiihren. (& 37%
2,6; n=38)
Flhrungskrafte raumen Maoglichkeiten fir die 5%
Erprobung von Neuem ein. (@ 2,1; n=38)

Abb. 17: Selbstbewertung zu
> = Note 6 »lernforderliches Flihren«
26% 8%
37% S%I
21% 3%
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Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 18: Selbstbewertung zu
»Rahmenbedingungen fiir
Fithrung«

Mehr als die Halfte (60 Prozent der Antworten) geben an, dass die Fiihrungskrafte ihrer
Verantwortung nach lernférderlichem Flihren nachkommen: und das durchaus gut und
wirksam. Die Flhrungskrafte leben Eigenverantwortung zum Erhalt der Beschaftigungs-
fahigkeit z. B. durch die eigene Teilnahme an Weiterbildungen vor, auBerdem fordern
sie Eigenverantwortung im Lernen ein (J-Note=2,2).

Ein starkes »Befriedigend« gibt es fiir ein »Flihren durch Fragen« (3-Note=2,6). Im
Vergleich zu den andern beiden MaBnahmen bewerten viele Unternehmen ihre Bema-
hungen hier mit »befriedigend« oder nur »ausreichend«. Einige Unternehmen geben
auch an, dass sie bei ihren Fihrungskraften gar nicht nachhalten, ob sie Gber Fragen
oder Anweisungen flhren und so die Verantwortung bei den Mitarbeitenden belassen.

Uberzeugt sind die Unternehmen wiederum davon, dass ihre Fiihrungskréafte Moglich-
keiten fir die Erprobung von Neuem, z. B. von neuen Vorgehensweisen oder Werk-
zeugen, einrdumen: Insgesamt drei Viertel (76 Prozent) geben sich hier ein »Gut« (J-
Note=2,1).

Handlungsfeld Rahmenbedingungen demografieorientierter Fiihrung schaffen

Negativ fallt in der Selbstbewertung das Feedback zu Rahmenbedingungen demogra-
fieorientierter Fihrung aus (siehe Abb. 15: Aktivitaten im Gestaltungsfeld »Fihrung«).
Die Unternehmen sehen den starksten Nachholbedarf darin, Fiihrungskrafte fir die
kommenden Herausforderungen zu risten: Mit 60 Prozent aller Unternehmen, die hier
Handlungsbedarf anmelden, ist dies Uber alle Gestaltungs- und Handlungsfelder hin-
weg die MaBnahme mit dem hochsten Nachholbedarf. Entsprechend gering ist die
Anzahl derer, die mit der Schaffung entsprechender organisatorischer Strukturen und
Bedingungen bereits ein alternsgerechtes Fiihren férdern und fordern. Nur 30 Prozent
der an der Selbstbewertung teilnehmenden Unternehmen gehen die Schaffung not-
wendiger Rahmenbedingungen schon aktiv an, entsprechend gering sind die Fallzahlen
in der Detailauswertung zu verfolgten MaBnahmen: nur 17 bis 19 Unternehmen sahen
sich hier Uberhaupt in der Lage, weiter Auskunft zu verfolgten MaBnahmen zu erteilen.

m Note 1 2 3 4 5 u Note 6
Flhrungskrafte haben den Spielraum zu
demografieorientierter Fihrung, besonders zur o
Gesundheits-, Lern- und Entwicklungsforderung. (@ ik e s

2,7, n=18)
FUhrungskrafte werden zu einem Teil nach hrem

individuellen Beitrag fiir erfolgreiche Gestaltung O .
alternsgerechter Arbeitsbedingungen bewertet und o 2% =22

belohnt. (@ 4,6; n=17)

Flhrungsebene und in den Teams wird fir eine
rechtzeitige und belastungsvertragliche l 32% 32% 21% I

Nachfolgeregelung gesorgt. (& 3,1; n=19)

Ein starkes »Befriedigend« gaben sich die 18 aktiven Unternehmen im Durchschnitt
daflr, dass ihre Fihrungskrafte Spielraum zu demografieorientierter Fihrung haben.
Besonders zur Gesundheits-, Lern- und Entwicklungsférderung stehen Mittel, Entschei-
dungsbefugnisse u. a. bei den Antwortenden in befriedigendem MaBe zur Verfligung
(J-Note=2,7).

»Mangelhaft« ist dagegen der Umstand, dass Flihrungskrafte offensichtlich nicht nach
ihrem individuellen Beitrag fUr erfolgreiche Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedin-
gungen bewertet und belohnt werden. Weder scheint die Gestaltung alternsgerechter
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Arbeitsbedingungen in Zielvorgaben noch in variablen Lohnanteilen verankert zu sein
(@-Note=4,6). Es kann festgehalten werden, dass hier einer der massivsten Stellhebel
zur verbesserten Umsetzung liegt.

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Besser aufgestellt sehen sich die Unternehmen darin, auf Fihrungsebene und in den
Teams fur eine rechtzeitige und belastungsvertragliche Nachfolgeregelung zu sorgen
(J-Note=3,1).

3.2.3 Gestaltungsfeld Personalpolitik & Lernen

Wer seine Mitarbeitenden im Unternehmen gesund und produktiv altern lassen méch-
te, der sollte im Personalmanagement daflr sorgen, dass Personalpolitik lebenspha-
senorientiert betrieben, Lernen vor allem kontinuierlich und lebenslang geférdert wird
und dazu neue und individuelle Lernformen genutzt werden.

Zu diesem Gestaltungsfeld nennen erfreulich viele Unternehmen Beispiele aus ihrer
Praxis. Das kann zum einen damit erklart werden, dass eine Vielzahl der Teilnehmenden
direkt fUr das Personalmanagement verantwortlich sind, allerdings auch damit, dass im
Personalbereich bereits viel in die Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbei-
tenden investiert wird. Insbesondere beim lebenslangen Lernen haben 96 Prozent der
Unternehmen Nutzen und Relevanz erkannt und vier Finftel (81 Prozent) sind hier mit
MaBnahmen aktiv. Ein Erfolg! Die Befragten haben diese Erkenntnis aber noch nicht
durchgehend in neue und individuelle Lernformen Gberflhrt: nur die Halfte ist hier
aktiv, ein Drittel hat Handlungsbedarf und insgesamt 20 Prozent sehen nicht die Rele-
vanz, sich mit neuen individuellen Lernformen zu engagieren. Das weist auf notwendi-
ge Sensibilisierungsarbeit hin.

Insgesamt schneidet das Gestaltungsfeld Personalpolitik & Lernen aufgrund der hetero-
genen Selbstbewertung im Detail im Verhaltnis zu den Ubrigen Gestaltungsfeldern
auch nur mittelmaBig ab.

Abb. 19: Aktivitdten im Ge-

= Wird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit staltungsfeld »Personalpolitik
es besteht auch kein Bedarf ~ wir haben aber Bedarf MaBnahmen

Lebensphasenorientierte 2%
Personalpolitik betreiben (n=74)
Kontinuierliches, lebenslanges 16%
Lernen férdern (n=77)
Neue, individuelle

& Lernenc

Handlungsfeld Lebensphasenorientierte Personalpolitik betreiben

Das Thema »lebensphasenorientierte Personalpolitik« liegt mit den erzielten Werten im
guten Mittelfeld. Erfreulich ist mit 62 Prozent der hohe Anteil an Unternehmen, die
aktiv personalpolitische MaBnahmen angehen, und also je nach Bedarf Entlastung
schaffen, Stress mindern und Raum fir Entwicklung und individuelle Karrieren einrau-
men. Allerdings sollte nicht vernachlassigt werden, dass 38 Prozent der Unternehmen
ihre Personalpolitik noch nicht lebensphasenorientiert ausgestalten — wenn auch die
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Abb. 20: Selbstbewertung zu
»lebensphasenorientierte
Personalpolitik«

allermeisten von ihnen (32 Prozent) den Handlungs- und Nachholbedarf erkannt haben
(siehe Abb. 19: Aktivitaten im Gestaltungsfeld »Personalpolitik & Lernen).

m Note 1 2 3 - 5 m Note 6
Gleitender Ein-/Ausstieg und Auftragsspitzen
werden bewaltigt durch flexible Arbeitszeitmodelle. - 50% 10% S%I
(@ 2,2; n=40)
Private Belastungen werden reduziert durch
Beratung, Service oder individuelle Regelungen. (@ - 28% 3% 3% .
2,6; n=39)

Alternative Entwicklungswege/Karrieren fir
Mitarbeitende auf belastungsintensiven - 22% 13% 19% 9% -
Arbeitsplatze bestehen. (& 3,7; n=32)

Die im Themenfeld aktiven Unternehmen wurden im Detail befragt, wie wirksam die
Bindung der Mitarbeitenden, die Stressreduzierung, die Entwicklungsférderung u. a.
gelingen, indem die wechselnden Bedrfnisse der alternden Mitarbeitenden im Rah-
men der Personalpolitik bertcksichtigt werden.

78 Prozent der Antwortenden stufen das eigene Unternehmen in Bezug darauf, wie
flexible Arbeitszeitmodelle genutzt werden, als »gut« oder gar »sehr gut« ein. Entspre-
chende Modelle werden erfolgreich genutzt, um einen gleitenden Ein- und Ausstieg
von Mitarbeitenden zu unterstlitzen oder zur stressfreien Bewaltigung von Auftrags-
spitzen beizurtagen. Dazu nutzen die Antwortenden u.a. Teilzeitmodelle, Freischicht-
angebote oder auch befristete Beschaftigungen von Ehemaligen (3-Note=2,2).

Ahnlich héufig gelingt es den Antwortenden, private Belastungen durch beratende
bzw. Serviceunterstitzung oder individuelle Regelungen zu reduzieren: 92 Prozent der
hier aktiven Unternehmen bieten z. B. verlangerte Mittagspausen, Kinderbetreuung (in
Kooperationsmodellen) oder Beratung zur Pflege an. Mit dem Resultat sind weitestge-
hend zufrieden, daher gibt es in der Selbsteinschatzung im Durchschnitt ein »Befriedi-
gend« (J-Note=2,6).

Nur »ausreichend« bewerten sich die Unternehmen im Durchschnitt, wenn es um al-
ternative Karrierewege fir belastungsintensive Arbeitsplatze geht (&-Note=3,7). Hier
mussen relativ viele Unternehmen eingestehen, dass sie sich (noch) nicht gut genug um
Arbeitsplatze kimmern, auf welchen ein Arbeiten bis zum gesetzlichen Rentenalter
nicht allen maéglich sein wird: ein Viertel (25 Prozent) muss hier eingestehen, gar nicht
aktiv zu sein (Schulnote 6), jedes zehnte Unternehmen (neun Prozent) bewertet die
eigenen Bemuhungen mit »mangelhaft« und doppelt so viele (19 Prozent) nur mit
»ausreichend«.

Handlungsfeld Kontinuierliches, lebenslanges Lernen férdern

»Kontinuierliches, lebenslanges Lernen« ist eines der finf Gestaltungsfelder, die am
intensivsten von den Unternehmen mit MaBnahmen verfolgt werden: Hier sind 81
Prozent der Unternehmen aktiv. MaBnahmen gelten der regelmaBigen Information
Uber Weiterbildungsnotwendigkeiten und -maglichkeiten, mit dem Ziel, dass die Mitar-
beitenden splren, dass Weiterbildung wichtig ist und Angebote wahrnehmen. AuBer-
dem geben mit nur drei Prozent erfreulich wenige Unternehmen an, dass sie lebens-
langes Lernen generell nicht als Handlungsfeld sehen und also bis auf weiteres auch
keinen Bedarf sehen, hier aktiv zu werden (siehe Abb. 19: Aktivitaten im Gestaltungs-
feld »Personalpolitik & Lernen).
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Abb. 21: Selbstbewertung zu
m Note 1 2 3 4 5 m Note 6
»lebenslanges Lernen«
Mitarbeitenden wird regelmaBig Lern- und
Entwicklungsméglichkeiten und -raum aufgezeigt. - 39% 27% 9% I
(@ 2,4; n=56)
Gezielte sowie kontinuierliche
Weiterbildungschancen (in der Arbeit) werden - 41% 28% 5%
angeboten. (@ 2,2; n=58)
Entwicklung der Mitarbeitenden wird Gberprift.
Stillstand wird in jedem Alter aktivangegangen. (& l 25% 32% 16% -
3,3; n=56)

Auch hier wurden die im Themenfeld aktiven Unternehmen gebeten, sich selbst Schul-
noten zu vergeben, wie gut sie sicherstellen, dass die Mitarbeitenden, von ihrem Eintritt
bis zum Ausscheiden, kontinuierlich lernen. Dabei sollten sie MaB3 daran nehmen, wie
gut es gelingt, alle Mitarbeitenden auch tatsachlich nach ihren jeweiligen Moglichkei-
ten zu fordern.

Ein »Gut« stellten sich die Unternehmen im Durchschnitt fir MaBnahmen wie jahrliche
Entwicklungsgesprache oder Anpassung von Stellenanforderungen aus. Mit diesen
Instrumenten unterstitzen Unternehmen die individuelle Entwicklung der Mitarbeiten-
den u.a. indem sie regelmaBig konkrete Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten aufzei-
gen (@-Note=2,4).

65 Prozent der Antwortenden befanden das eigene Unternehmen als »gut« oder gar
»sehr gut« darin, gezielte sowie kontinuierliche Weiterbildungschancen anzubieten
und auch Moglichkeiten flr ein Lernen in der Arbeit zu realisieren. Weitere 28 Prozent
sind hier auf einem guten Weg und vergeben fir die eigenen Bemihungen ein »Be-
friedigend«. So haben bis auf wenige Unternehmen nahezu alle MaBnahmen im Pro-
gramm wie z. B. gezielte Forderung durch Trainings, Tandembildung, Messebesuche
oder kontinuierliche Aktivitaten im Rahmen von KVP- oder Qualitatssicherungs-
Workshops (J-Note=2,2).

FUr einen systematischen Forderprozess im Unternehmen sollte dardber hinaus die
Entwicklung der Mitarbeitenden Uberprift werden. 16 Prozent der hier Antwortenden
raumt ein, nicht aktiv zu werden, wenn einzelne sich zu lange nicht weitergebildet oder
sich im Allgemeinen nicht weiterentwickelt haben. Nur 7 Prozent geben an, die Ent-
wicklung der Mitarbeitenden Uber alle Alternsgrenzen hinweg erfolgreich zu Gberwa-
chen und einzufordern. Im Durchschnitt ergibt sich so ein »Befriedigend«
(J-Note=3,3).

Handlungsfeld neue, individuelle Lernformen nutzen

Wie oben bereits erwahnt, fallt die Beteiligung an »neuen, individuellen Lernformen«
schwach aus. Jeder Fliinfte erachtet es nicht als notwendig, die Eigeninitiative der Mit-
arbeitenden im Bereich des Lernens zu unterstltzen. Die Halfte der teilnehmenden
Unternehmen gewahrt Mitarbeitenden allerdings fir deren Lernaktivitaten Raum und
nutzt neue und individuelle Formen des Lernens (siehe Abb. 19: Aktivitaten im Gestal-
tungsfeld »Personalpolitik & Lernen«).

Die 33 Unternehmen, die offen sind fiir eine eigenstandige Entwicklung der Mitarbei-
tenden, geben sich fir inr Engagement Bestnoten. Sie realisieren duBerst erfolgreich
bedarfsorientierte, alternative und individuell zugeschnittene Lernmdglichkeiten und -
formen.
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Abb. 22: Selbstbewertung zu
»individuelle Lernformen«

m Note 1 2 3 4 5 m Note 6

Selbst initilerte WeiterbildungsmaBnahmen werden
nach Bedarf unterstitzt. (@ 1,8; n=33)

Wir bieten Mdglichkeiten flr arbeitsprozessnahes
und gemeinsames Lernen. (& 1,9; n=33) - 45% 18% 3%

33% 9% 9%

Wir unterstiitzen auch umfangreichere/ langere
Weiter-/ FortbildungsmaBnahmen. (@ 2,0, n=32)

Knapp der Halfte der Unternehmen (48 Prozent) gelingt es »sehr gut«, Weiterbil-
dungsmaBnahmen zu unterstitzen, die bei Bedarf von den Beschaftigten selbst initiiert
und vorgeschlagen werden. Und ein weiteres Drittel der Befragten benoten sich mit
»gut«, wenn sie fir solche Vorschlage auch einen Rahmen und Gelegenheiten z. B.
durch Anpassung von Pausenzeiten oder Schaffung technischer Voraussetzungen fir E-
Learning bieten. Entsprechend gut fallt die Durchschnittsnote aus: @-Note=1,8.

Ahnlich gut wird von den Antwortenden das Angebot fiir arbeitsprozessnahes und
gemeinsames Lernen bewertet. Mehr als drei Viertel der Befragten gelingt es »gut«
oder gar »sehr gut«, durch z. B. kollegialen Austausch, gemeinsame Fehler- und Quali-
tatsdiskussionen oder durch die Nutzung der Szenario-Technik im Alltag arbeitspro-
zessnahes und gemeinsames Lernen zu integrieren (J-Note=1,9).

Auch die Bewertung des langfristigen Engagements ist mehrheitlich vorbildlich. Im
Durchschnitt unterstiitzen die Unternehmen auch umfangreichere und langere Weiter-
und FortbildungsmaBnahmen »gut«, indem z. B. betriebliche Auszeiten genommen
werden kénnen oder Beschaftigungsgarantien ausgesprochen werden (&-Note=2,0).

3.2.4 Gestaltungsfeld Innovation & Wissen

Wer die Wettbewerbsfahigkeit des eigenen Unternehmens wahren und férdern will,
der benétigt die vielfaltigen Potenziale sowie das facettenreiche Wissen der gesamten
Belegschaft, um diese fur Innovationen zu nutzen. Alternsgerechtes Arbeiten ist daher
auch darauf angewiesen, dass intern wie extern der Erfahrungsaustausch gefordert
wird, Innovationsprojekte aufgesetzt und betrieben werden und die Mitarbeitenden in
der sich immer schneller drehenden Welt »mitgezogen« werden, mithin ein Verande-
rungsmanagement erfolgt.

»Innovation & Wissen« liegt im Vergleich zu den Ubrigen Gestaltungsfeldern im guten
Mittelfeld. Erfreulich an dieser Stelle ist die hohe Aktivitat und Sensibilitat der Befrag-
ten. Je nach Handlungsfeld sehen nur 3 bis 5 Prozent der Unternehmen keinen Bedarf,
hier mit MaBnahmen aktiv zu werden.

Zunehmend relevant fir die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen wird, neben der Be-

schaftigungsfahigkeit und der Motivation der Mitarbeitenden, das Veranderungsma-

nagement. Hier kiindigen die Antwortenden vergleichsweise hohen Handlungsbedarf
an, und nur sehr wenigen Unternehmen fallen gute Beispiele ein. Hier verbergen sich
zentrale Entwicklungspotenziale fir die Unternehmen.
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= \Wird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit
es besteht auch kein Bedarf ~ wir haben aber Bedarf MaBnahmen

Innovationsprojekte vorantreiben
(n=75) 28%
Verénderungsmanagement

Handlungsfeld Erfahrungsaustausch férdern

Mit gut drei Viertel der Unternehmen (79 Prozent) geben erfreulich viele an, den Wis-
senstransfer innerhalb des Unternehmens, insbesondere in Bezug auf die Wahrung von
Wissen der ausscheidenden Mitarbeitenden, systematisch zu férdern (siehe Abb. 23:
Aktivitaten im Gestaltungsfeld »Innovation & Wissen«). Bittet man diese Gruppe zu
differenzierteren Einschatzungen, werden die verfolgten MalBnahmen zur Innovations-
férderung und zur Wissenswahrung unterschiedlich gut bewertet.

= Note 1 12 3 4 m5 = Note 6
In regelméBigen Austausch zu
Verbesserungsmaglichkeiten werden alle - 1% 20% 7%[':
einbezogen. (@ 2,4; n=54)
Wissensweitergabe und -sicherung zwischen
Mitarbeitenden und Fiihrungskraften wird gezielt . 40% 27% 13% [I
gefordert. (@ 2,8, n=55)

Wissensweitergabe ist Teil der Stellenbeschreibung, 1
wird organisiert und ab 60 mit Nachdruck verfolgt. l 14% 22%  10%
(@ 4,2; n=50) |

Durch einen regelmaBig angestoBBenen, intensiven Erfahrungsaustausch mit und inner-
halb einer alternden Belegschaft werden erfolgreich Verbesserungsmaglichkeiten sicht-
bar gemacht. Da alle Betroffenen in den Prozess mit einbezogen werden, sind die Ant-
wortenden im Durchschnitt sehr zufrieden mit dem Wissensaustausch z. B. im Rahmen
von KVP oder Qualitatszirkeln (@-Note=2,4).

Als »Befriedigend« bewerten die Unternehmen ihre Aktivitaten zur gezielten Férderung
von Wissensweitergabe zwischen den Mitarbeitenden und Fiihrungskraften und zur
Wissenssicherung (@-Note=2,8). Nur sehr sparlich wird ein »Sehr gut« vergeben, wenn
es z. B. um eigenverantwortliche Organisation bzw. Schichtlibergaben, Tandembil-
dung, Patenschaften oder entsprechend abgestimmte Teamzusammensetzungen geht.

Die vermeintlich einfache Aufgabe, Wissensweitergabe z. B. lber angepasste Stellenbe-
schreibungen adaquat zu verankern, wird nach eigenen Aussagen nur »ausreichend«
erflllt (&-Note=4,2). Zu wenige kommen heute der Aufgabe nach, spatestens ab 60
mit Nachdruck die Wissensweitergabe im Kollegenkreis zu verfolgen und zu wenige
Unternehmen sind mit den Resultaten des initiierten Wissenstransfers wirklich zufrie-

Abb. 23: Aktivititen im Ge-
staltungsfeld »Innovation &
Wissen«

Abb. 24: Selbstbewertung zu
»Erfahrungsaustausch«
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Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 25: Selbstbewertung zu
»Innovationsprojekte«

den. Insgesamt stellt die Forderung des Erfahrungsaustauschs ein Tatigkeitsfeld dar, in
dem mit wenig Aufwand viel erzielt werden kénnte.

Handlungsfeld Innovationsprojekte vorantreiben

Die Unternehmen erkennen in groBer Mehrheit die Bedeutung des Handlungsfeldes an:
Mehr als zwei Drittel (69 Prozent) sind hier mit MaBnahmen aktiv, ein weiteres knappes
Drittel (28 Prozent) sehen hier Bedarf, aktiv zu werden — und nur 3 Prozent sehen ge-
nerell keinen Bedarf, hier MaBnahmen zu verfolgen (siehe Abb. 23: Aktivitaten im Ge-
staltungsfeld »Innovation & Wissen«).

m Note 1 2 3 4 5 m Note 6
Projektteams zu Neuerungen/ Innovationen werden n c,
bewusst gemischt besetzt. (@ 2,8; n=43) 47% 28% >4
Mitarbeitende haben Freirdume, um Neues
ergebnisoffen zu erproben. Flhrungskréafte - 17% 37% 17% 10%.
unterstitzen dies. (@ 3,0; n=41)

Ein betriebliches Verbesserungswesen ist unter
regelmaBiger Beteiligung aller etabliert. (@ 2,6, - 39% 14% 11% .
n=44)

Erfreulich ist, dass sich mehr als die Halfte der Unternehmen (54 Prozent) im Hinblick
auf die Durchmischung von Projektteams zu Neuerungen und Innovationen als »gut«
oder gar »sehr gut« einschatzt. Und weitere 28 Prozent erzielen immerhin ein »Befrie-
digend«, wenn es darum geht, Projektteams bewusst gemischt zu besetzen, um ver-
schiedene Ansatze und Erfahrungen einzubringen. Weil jedoch jedes zehnte Unter-
nehmen (neun Prozent) einrdumen muss, die Projektteams nicht gezielt zu besetzen
(Schulnote 6), ergibt sich im Notendurchschnitt nur ein »Befriedigend« (J-Note=2,8).

Auch bezlglich des Einrdumens von Freirdumen, damit Mitarbeitende Neues ergebnis-
offen erproben kénnen, geben sich die Unternehmen im Durchschnitt ein »Befriedi-
gend« (@-Note=3,0). Beschaftigte kdnnen sich in 32 Prozent der teilnehmenden Unter-
nehmen der »guten« oder »sehr guten« Unterstltzung ihrer Flhrungskrafte bewusst
sein, wenn sie z. B. neue Vorgehensweisen, neue Methoden oder neue Materialien
austesten.

Erstaunlich schwach fallt die Bewertung des betrieblichen Verbesserungswesens aus, im
Durchschnitt ergibt sich auch hier ein »Befriedigend« (J-Note=2,6). Jeder Zehnte (neun
Prozent), der mit seinem Unternehmen Innovationsprojekte vorantreibt, raumt ein, dass
ein betriebliches Verbesserungswesen bei ihnen nicht unter regelmaBiger Beteiligung
aller Mitarbeitenden etabliert ist, weitere 16 Prozent vergeben sich hier nur ein »ausrei-
chend« oder gar ein »mangelhaft«. Hier ist es umso wichtiger, dass immerhin ein Vier-
tel der Unternehmen (23 Prozent) mit »sehr gutem« Beispiel voran geht und erfolgreich
die Einbringung Aller einfordert und bei der Umsetzung alle Betroffenen aktiv mit ein-
bezieht.
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Handlungsfeld Verdnderungsmanagement durchfiihren Bestandsaufnahme betrieblichen

Handelns
Wie oben angeflhrt, platziert sich das Thema »Veranderungsmanagement« in den

Ergebnissen der Selbstbewertung im Mittelfeld. Dass 30 Prozent der Unternehmen hier
noch nicht aktiv sind aber Bedarf ankiindigen, weist auf die zunehmende Sensibilisie-
rung und den Trend hin, dass die Entwicklung hin zu einer starken Gemeinschaft mit
kollegialem Verhalten immer wichtiger wird. Unternehmen sind aufgefordert, Mitarbei-
tende zunehmend friihzeitig in Entscheidungen und Verdanderungsprozesse zu integrie-
ren und zu beteiligen. Knapp zwei Drittel (64 Prozent) beteuern, dass sie sich hier
schon aktiv engagieren, um gegen potenzielle Verunsicherung, mangelnde soziale
Unterstiitzung in der Arbeitsaufgabe und Arbeitsverdichtung sowie Uberforderung
gegenzusteuern (siehe Abb. 23: Aktivitaten im Gestaltungsfeld »Innovation & Wis-
sen«). Bei der Bewertung konkreter VeranderungsmaBnahmen geben jedoch etliche
zu, dass sie die abgefragten Aktivitaten nicht gezielt verfolgen.

Abb. 26: Selbstbewertung zu
= Note 1 2 3 4 > = Note 6 »Verdanderungsmanagement«
Auch soziale und organisationale Innovationen
werden als Fundament technischer Innovation . 25% 25% 8% -
gefordert. (& 3,5; n=36)
Es gilt das Motto ,Gemeinsam durch den Wandel”.
(@ 2,8: n=41) 32% 37% 10%
Mitarbeitende sind auf Ubergeordnete
Schlisselqualifikationen sowie flexible Fach- und . 33% 28% 18% l
Methodenkenntnisse geschult. (@ 2,9; n=39)

So beispielsweise bei sozialen und organisationalen Innovationen: 31 Prozent der Ant-
wortenden rdumen ein, dass in ihrem Unternehmen weder kollegiales Verhalten ausge-
zeichnet noch gemeinsame Frihstlckszeiten oder dhnliches gefordert werden, um
damit gezielt die Erfolgschancen technischer Innovationen zu erhéhen. Obwohl die
soziale Begleitung fir technische Entwicklungen (intern wie extern) ein essentielles
Fundament legt, wird hier nur die Durchschnittsnote »ausreichend« erzielt (-
Note=3,5). Ein im Prinzip einfach zu erschlieBendes Potenzial.

Das Motto » Gemeinsam durch den Wandel« gilt hingegen fir deutlich mehr Unter-
nehmen. Nur zehn Prozent der Unternehmen sind hier nicht aktiv, weitere zehn Pro-
zent vergeben sich ein schwaches »Ausreichend«. Dem stehen 44 Prozent gegenUber,
die sich hier mit »gut« oder gar »sehr gut« erfolgreich einschatzen. Da aber mit

37 Prozent sich relativ mittelmaBig bzw. »befriedigend« einschatzen, bleibt es hier bei
einer im Verhaltnis mittelmaBigen Durchschnittsnote (&-Note=2,8).

Der Schulungs- und Qualifikationsaspekt kann in der Zukunft fir den Wandel in Unter-
nehmen ebenso wesentlich besser genutzt werden. Auch hier ergreifen die Unterneh-

men aus ihrer Sicht »befriedigend«-wirksame MaBnahmen, Mitarbeitende auf Gberge-
ordnete Schlisselqualifikationen sowie flexible Fach- und Methodenkenntnisse zu schu-
len (@-Note=2,9). Es bleibt ein notwendiger Erfolgsfaktor, Mitarbeitende so fir haufige
Anderungen durch neue Technologien, Organisations- und Ablaufstrukturen zu risten.
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Abb. 27: Aktivitdten im Ge-
staltungsfeld »Gesundheit«

Abb. 28: Selbstbewertung zu
»betriebliches Gesundheits-
managementc«

3.2.5 Gestaltungsfeld Gesundheit

Nur kerngesunde Unternehmen werden mit weniger und alteren Mitarbeitenden in
Zukunft erfolgreich sein. Dazu ist ein Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) zu
realisieren, Arbeitsschutz und -sicherheit demografieorientiert zu betreiben und vor
allem sind Arbeitsprozesse »gesund« zu gestalten.

Das gesamte Gestaltungsfeld » Gesundheit« weist exzellente Werte bzgl. betrieblicher
Aktivitaten auf und zeigt, dass nur sehr wenige der Antwortendenden den Bedarf, hier
aktiv zu werden, nicht erkennen (drei bis neun Prozent). Dagegen sind mit etwa zwei
Dritteln im Verhaltnis wenige bereits aktiv, wenn es um Arbeitsschutz und -sicherheit
oder gesunde Arbeitsprozesse geht.

mWird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit
es besteht auch kein Bedarf  wir haben aber Bedarf MaBnahmen

Betriebliches Gesundheitsmanagement
L 12%
realisieren (n=77)
Arbeitsschutz- und -sicherheit 29%
demografieorientiert betreiben (n=77)
Gesunde Arbeitsprozesse gestalten 26%
(n=80)

Handlungsfeld betriebliches Gesundheitsmanagement realisieren

Um betriebliches Gesundheitsmanagement lberzeugend zu betreiben, sollte das Enga-
gement eine gesundheitsforderliche Arbeitsorganisation, gezielte Angebote sowie eine
Sensibilisierung der Mitarbeitenden und Fihrungskrafte zur eigenverantwortlichen
Gesundheitsvorsorge und -férderung umfassen. 86 Prozent der Unternehmen bestatig-
ten, sich schon mit dem Gesundheitsmanagement um die Mitarbeitenden zu kiimmern
und Rahmenbedingungen fur eine gesundheitsforderliche Arbeitsorganisation erfolg-
reich aufgebaut zu haben (siehe Abb. 28: Selbstbewertung zu »betriebliches Gesund-
heitsmanagement«).

m Note 1 w2 3 4 m5 m Note 6

Geschéaftsfihrung und Fithrungskréafte sind fir das
Thema Gesundheit sensibilisiert/geschult und 39% 20% 11% 8%
unterstitzen es. (& 2,5; n=61)

Mitarbeitende werden aufgeklart Gber (externe)
Gesundheitsangebote und unterstiitzt, diese zu 32% 23%
nutzen. (& 2,6; n=60)

Es gibt ein erweitertes Eingliederungsmanagement,

0, 05 Q04
Riickkehrgespriche 0.3.. (@ 2,4; n=59) 37% 15% B

Mebhr als der Halfte der antwortenden Unternehmen gelingt es »gut« oder »sehr gut,
Geschaftsfihrung und Fihrungskrafte fir das Thema Gesundheit zu sensibilisieren und
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explizit zu schulen, so dass das Thema Gesundheit auch die adaguate Management-
und FUhrungsunterstltzung erfahrt. Verbessern kénnen sich hier noch 20 Prozent, die
sich aber bereits ein »Befriedigend« geben. Aber immerhin jedes flinfte Unternehmen
(19 Prozent) hat noch echten Nachholbedarf, wenn es darum geht, mit den Mitarbei-
tenden zu den Arbeitsbedingungen und Belastungen regelmafigen Austausch zu su-
chen und bewertet die eigenen Bemihungen nur mit »ausreichend« oder gar mit
»mangelhaft«. So ergibt sich eine starke »befriedigende« Durchschnittsnote (&-
Note=2,5).

Ein Viertel bewerten die Leistungen ihres Unternehmens mit »sehr gut«, wenn es da-
rum geht, die Mitarbeitenden Uber interne wie externe Gesundheitsangebote aufzukla-
ren und sie darin zu unterstiitzen, diese zu nutzen. Im Durchschnitt gibt es ein »Befrie-
digend« flr regelmaBige Informationsveranstaltungen Gber Angebote z. B. der Kran-
kenkassen oder Berufsgenossenschaften (J-Note=2,6). Und auch hier hat jedes flinfte
Unternehmen deutlichen Nachholbedarf, weil es sich nur mit »ausreichend« oder
schlechter bewertet.

Durchschnittlich »gut« werden die Aktivitaten zum erweiterten betrieblichen Eingliede-
rungsmanagement (BEM) bewertet (J-Note=2,3). Riickkehrgesprache, bei denen bei
Bedarf ein Arzt einbezogen wird und Rat bei Kammern eingeholt wird, sind weit ver-
breitet und gut etabliert, um die Wiedereingliederung von gesundheitsbedingt langer
abwesenden Mitarbeitenden zu unterstitzen. Aber auch hier hat nahezu jedes flinfte
Unternehmen (18 Prozent) Nachholbedarf.

Handlungsfeld Arbeitsschutz und -sicherheit demografieorientiert betreiben

Dass weniger als zwei Drittel der Unternehmen (62 Prozent) Arbeitsschutz/-sicherheit
aktiv mit MaBnahmen betreiben und ein Drittel (29 Prozent) hier Handlungsbedarf
sehen, muss sicher so interpretiert werden, dass in der Summe mindestens die 91 Pro-
zent Unternehmen im Arbeitsschutz/-sicherheit gemaB gesetzlicher Vorschriften aktiv
sind — aber eben nicht alle dieses Handlungsfeld unter der demografischen Brille bear-
beiten (siehe Abb. 27: Aktivitaten im Gestaltungsfeld » Gesundheit«).

Die Unternehmen, die Arbeitsschutz/-sicherheit bereits demografieorientiert betreiben
(41 bis 43 Unternehmen), vergeben sich in diesem Handlungsfeld Bestnoten. Sie halten
die ergriffenen MaBnahmen mehrheitlich fir sehr wirksam, um die Mitarbeitenden vor
arbeitsbedingten Sicherheits- und Gesundheitsgefahrdungen zu schiitzen.

= Note 1 2 3 4 m5 = Note 6

Der/Die Beauftragte(n) fiir Arbeitsschutz/-sicherheit
verfligt (ber die notw. Ressourcen und _ 33% 9% I
Entscheidungsbefugnisse. (@ 1,7; n=43)
Das Unternehmen nimmt Pflichten zum

Arbeitsschutz sichtbar ernst, verfolgt vorbeugende _ 36% 7%
MaBnahmen. (@ 1,6; n=42)
Kennzahlen zu (Beinahe-/Unfallen werden erfasst,
Ursachen erforscht und konsequent ausgerdumt. (@ _ 32% 5% l
2,0; n=41)

In mehr als der Halfte der Unternehmen (55 Prozent) verfligen die Beauftragten flr
Arbeitsschutz/-sicherheit im eigenen Unternehmen Uber »sehr gute« Voraussetzungen,
ihre Aufgabe zu erflllen, weil die notwendigen Ressourcen bereitgestellt werden und

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 29: Selbstbewertung zu
»Arbeitsschutz/-sicherheit«
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Abb. 30: Selbstbewertung zu
»gesunde Arbeitsprozesse«

die Entscheidungsbefugnisse geregelt sind. In einem weiteren Drittel der Unternehmen
wird ein »Gut« spendiert. Entsprechend fallt die Durchschnittsnote aus: @-Note=1,7.

Die befragten Unternehmen nehmen auch ihre Pflichten zum Arbeitsschutz sichtbar
ernst, verfolgen vorbeugende MaBnahmen und behandeln relevante Sicherheitsfragen
auf Geschaftsleitungsebene. Dazu gehort z. B. auch regelmaBige Arbeitsschutz-
Unterweisungen von Mitarbeitenden und Besuchern vorzunehmen und auch ergono-
mische sowie psychische Gefdhrdungsanalysen durchzufiihren. Auch beim unterneh-
merischen, vorbeugenden Engagement werden exzellente Durchschnittsnote erzielt,
ein »Gut« das nur knapp das »Sehr gut« verfehlt (&-Note=1,6).

»Gut« oder gar »sehr gut« gelingt es einer groBen Mehrheit von Unternehmen

(83 Prozent), Kennzahlen zu Unfallen/ Beinahe-Unfallen zu erfassen, zeitnah Ursachen
zu erforschen, diese konsequent auszuraumen und den Erfolg von eingeleiteten Mal3-
nahmen zu Uberprifen. Auch hier wird im Durchschnitt ein starkes »Gut« erzielt (&-
Note=2,0).

Handlungsfeld Gesunde Arbeitsprozesse gestalten

Neben dem Gesundheitsmanagement und Arbeitsschutz/-sicherheit, die beide explizit
vom Unternehmen fir die Gesunderhaltung der Mitarbeitenden aufgesetzt werden, ist
es auch wichtig, das Augenmerk auf die Arbeitsprozesse zu richten, in denen die Mit-
arbeitenden tagtaglich eingebunden sind. Zur gesunden Gestaltung von Arbeitsprozes-
sen sind Arbeits-, Kommunikations- und Entscheidungsprozesse aufeinander abzu-
stimmen, um Stress zu vermeiden.

Zwar geben hier dhnlich viele Unternehmen an, aktiv zu sein, wie in den beiden ande-
ren Handlungsfeldern der Gesundheit (siehe Abb. 27: Aktivitaten im Gestaltungsfeld
»Gesundheit«) — im Vergleich zu den gesetzlich verpflichtenden Aktivitaten fallen die
Selbstbewertungen aber schlechter aus. Vor allem sehen sich jeweils nur wenige Un-
ternehmen »sehr gut« aufgestellt. Uber alle MaBnahmen hinweg gelingt es »befriedi-
gend, effizientes und effektives Arbeiten gesundheitsforderlich zu unterstitzen.

mNote 1 2 3 < 5 m Note 6
Arbeitsauftrage und Methoden sind fr alle
Mitarbeitenden vielféltig und abwechslungsreich . 35% 48% 4%'
gestaltet. (& 2,6; n=48)

Es werden Regeln fir eine effiziente Kommunikation
in Bezug auf Besprechungen und E-Mail- . 42% 25% 13% l
Handhabung etc. gelebt. (& 2,7; n=48)

Gemeinsam vereinbarte Regeln zur Erreichbarkeit
sichern stérungsfreies Arbeiten sowie echte Pausen. l 26% 28% 19% 9% .
(@ 3,4: n=47)

So gibt beispielsweise fast die Halfte aller Antwortenden dem eigenen Unternehmen
die Schulnote »befriedigend« (48 Prozent) flir das Resultat, wie Arbeitsauftrage und
Methoden im Unternehmen fir alle Mitarbeitenden vielfaltig und abwechslungsreich
gestaltet werden. Auch die durchschnittlich zufriedenstellende Bewertung zeigt, dass in
Unternehmen noch nicht jede bzw. jeder neben ausfihrenden auch planende, doku-
mentierende, problemldsende u. d. Aufgaben Gbernehmen kann (J-Note=2,6).
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Auch Regeln fiir eine effiziente Kommunikation in Bezug auf Besprechungen und E-
Mail-Handhabung etc. werden durchschnittlich »befriedigend« gelebt (&-Note=2,7).

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Erfreulicherweise bewertet bereits eine Mehrheit (55 Prozent) die eigenen Aktivitaten
z. B. zur stressfreien Gestaltung von Meetings oder zur Beschrankung des Email-
Verkehrs auf das Notwendige mit »gut« oder gar »sehr gut«.

Schwacher fallt dagegen das Ergebnis zu gemeinsam vereinbarten Regeln fir Erreich-
barkeit und stdérungsfreies Arbeiten aus (J-Note=3,4). Hier schafft es ein Drittel (32
Prozent) »sehr gut« oder »gut«, storungsfreies, konzentriertes Arbeiten zu ermdglichen
und echte Auszeiten und Pausen abzusichern. 41 Prozent der Unternehmen haben hier
dagegen Nachholbedarf - sie bewerten ihre Aktivitdten mit »ausreichend« oder
schlechter.

3.2.6 Gestaltungsfeld IT-Unterstiitzung

Ein Arbeitsumfeld, in dem Mitarbeitende effizient und produktiv und damit stressfrei
ihren Arbeitsaufgaben nachgehen kénnen, bedarf auch geeigneter Unterstiitzung
durch Informationstechnik (IT). Diese sollte die Mitarbeitenden in ihren Arbeitsprozes-
sen unterstitzen, Informations-, Kommunikations- und Wissensaustausch ermaglichen
und die Mitarbeitenden befahigen, auch raumlich verteilt und mobil von unterwegs zu
arbeiten.

Das Gestaltungsfeld »IT-Unterstlitzung« hat im Vergleich gut abgeschnitten, in den
befragten Unternehmen wird die IT-Unterstltzung sehr konsequent Uber alle Hand-
lungsfelder hinweg mit explizit befugten Spezialisten oder zumindest Verantwortlichen
in der Umsetzung betrieben. Dies zeigen auch die geringen Werte fir »wird nicht ver-
folgt, wir haben aber Bedarf«. Maximal 9 Prozent der Unternehmen sehen hier generell
keinen Handlungsbedarf.

Abb. 31: Aktivitdten im Ge-

= Wird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit staltungsfeld »IT-

es besteht auch kein Bedarf ~ wir haben aber Bedarf ~ MaBnahmen .
Unterstiitzung«

Mit Informationstechnik
L € 13%
Arbeitsprozesse unterstltzen (n=80)
Mit Techmk Infcumatlon
unterstutzen n=77)
Raumlich vertellte Zusammenarbelt
unterstitzen (n=79)

Handlungsfeld mit Informationstechnik Arbeitsprozesse unterstiitzen

Entsprechend hoch ist der Anteil der Unternehmen, die mithilfe der IT Arbeitsprozesse
unterstttzen. Vier von finf Unternehmen (81 Prozent) verfolgen eine systematische
Unterstltzung, in der z. B. Verantwortlichkeiten fir die IT und deren Wartung geregelt
sind, Schulungen sowie individueller IT-Support geboten werden und auch gegenseiti-
ger Erfahrungsaustausch untereinander stattfindet. Des Weiteren wird bei der Hard-
und Softwareauswahl auf die Arbeitserfordernisse und die Anspriiche der Nutzer ge-
achtet (siehe Abb. 31: Aktivitaten im Gestaltungsfeld »IT-Unterstitzung«).
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Abb. 32: Selbstbewertung zu

»IT-gestiitzte Arbeitsprozesse« = Note 1 2 3 4 > " Note ©

IT-Verantwortlicher kimmert sich um [T-
Ausstattung, reibungsfreien Betrieb, rechtzeitige

44% 14% S%I
Hard- und Software-Updates. (@ 2,0; n=57)

39% 19% 5%.

57% 17% S%I

Mitarbeitende kénnen IT-Schulungen, individuellen
IT-Support und Erfahrungsaustausch unter Kollegen
nutzen. (& 2,4; n=57)

Mitarbeitende haben fur Arbeitsaufgabe /
ergonomische Anforderungen entsprechende
individuelle Hard- und Softwareausstattung. (& 2,2;
n=58)

Mit Blick darauf, wie wirksam es gelingt, effektives und effizientes Arbeiten zu unter-
stltzen, haben die im Themenfeld aktiven Unternehmen die IT-Ausstattung der Mitar-
beitenden im Detail bewertet und beurteilt. Untersucht wurde, ob die IT die Mitarbei-
tenden nach individuellen BedUrfnissen und Fahigkeiten in der Aufgabenerfillung un-
terstutzt.

IT-Verantwortliche kiimmern sich bei 77 Prozent der Unternehmen »sehr gut« oder
»gut« um die IT-Ausstattung. Daher kann im Durchschnitt ein hervorragendes »gut«
z. B. fUr einen reibungsfreien Betrieb und rechtzeitige Release-Zeiten der Hard- und
Software erzielt werden (J-Note=2,0).

»Gut« geben die Antwortenden ihren Unternehmen im Durchschnitt auch fir die
Schulungen und geleistete Hilfestellung fur die Anwendung (J-Note=2,4). Vergleichs-
weise viele Unternehmen bieten ihren Mitarbeitenden maglicherweise gréBenbedingt
keine expliziten IT-Schulungen und keinen individuellen IT-Support an. Dabei gibt es
auch Losungsansatze fr kleine Unternehmen, etwa das Angebot flr einen angeleite-
ten Erfahrungsaustausch unter Kollegen.

Drei Viertel der Unternehmen (74 Prozent) erhalten ein »Sehr gut» oder ein »Gut« fir
die Ausstattung von Arbeitsplatzen mit ergonomisch adaquater Hard- und Software.

Und auch hier haben nur sehr wenige Unternehmen (neun Prozent) einen Nachholbe-
darf, weil sie sich nur mit »ausreichend« oder schlechter bewerten. Die Durchschnitts-
note fallt auch hier entsprechend gut aus (J-Note=2,2).

Handlungsfeld mit Technik Information, Kommunikation, Wissensaustausch
unterstiitzen

FUr Unternehmen, die sich fir Innovation und Wissen einsetzen, sollte es selbstver-
standlich sein, nahezu allen Mitarbeitenden Zugang zum Internet zu ermdglichen. Er-
ganzend wird fur einen guten Informationsaustausch ein sicherer Austausch interner
Dokumente an einem zentralen aber gut zuganglichen Ort benétigt: im internen IT-
Netzwerk, im Intranet oder auf einem gesicherten Server.

Vier von funf Befragten (79 Prozent) unterstitzen aktiv mit Technik die Zusammenar-
beit (siehe Abb. 31: Aktivitdten im Gestaltungsfeld »IT-Unterstitzung«). Bewertet und
bemessen werden sollte im Detail, ob und wie gut die Mitarbeitenden in der Lage sind,
diese Technik sinnvoll einzusetzen und effizient und effektiv zu nutzen.
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Abb. 33: Selbstbewertung zu

= Note 1 2 3 4 > = Note 6 »IT-gestiitzte Kommunikation«

Die Mitarbeitenden nutzen funktionale
Telefonanlagen und bedarfsbezogen auch mobile _ 36% 119 %
Endgerate. (& 1,6; n=53)
Mitarbeitende kénnen innerhalb der Arbeitszeit das
Internet nutzen. (& 1,9; n=51) _ e [ .

Austausch- und Dokumentationsplattform steht fiir
Informationenaustausch, Lessons Learned etc. zur - 40% 20% 4%-
Verflgung. (@ 2,7; n=50)

Bei der Ausgestaltung alternsgerechter Arbeitsumgebungen erhalt die eingesetzte Tele-
fontechnik in den Unternehmen Bestwerte (J-Note=1,6). Die Telefonanlagen sind nach
Auskunft der Beteiligten funktional, so dass z. B. Wahlwiederholungen maglich sind,
Kurzwahltasten sich individuell konfigurieren lassen und es Optionen zur Konferenz-
schaltung gibt. Bei Bedarf (z. B. wegen umfangreicher Reisetatigkeit, Arbeit beim Kun-
den oder fallweiser hauslicher Arbeit) werden offensichtlich auch mobile Endgerate
ausgegeben.

Uber die Halfte der Antwortenden (55 Prozent) bewertet das eigene Unternehmen mit
»sehr gut« fir den Zugang zum Internet. In diesen Unternehmen kénnen die Mitarbei-
tenden innerhalb der Arbeitszeit jederzeit das Internet nutzen. Da immerhin bei acht
Prozent der Unternehmen nicht angestrebt wird, Mitarbeitenden z. B. fir dienstliche
Informations- und Recherchezwecke sowie flr Innovationsprozesse den Internetzugang
zu gewahren, erhalt die Internetnutzung im Durchschnitt leichte Abstriche und nur ein
»Gut« (J-Note=1,9).

Zufriedenstellend, wenn auch weniger gezielt werden von den Unternehmen offen-
sichtlich IT und Medien zum Austausch und zur Dokumentation eingesetzt. Hier liegt
der Anteil derer, die keine IT-Unterstiitzung verfolgen mit 14 Prozent vergleichsweise
hoch. Dies ist moglicherweise dadurch bedingt, dass keine IT-Anwendungen zur Erfil-
lung der primaren Arbeitsaufgabe notwendig sind. AuBerdem ist der Anteil der Unter-
nehmen, die »sehr gut« darin sind, Austausch-/Dokumentationsplattformen zur Verfu-
gung zu stellen, mit 20 Prozent im Vergleich zu den anderen Aktivitaten gering. Im
Mittel gelingt der IT-basierte Austausch von aktuellen Informationen, wie Lessons
Learned, Kundenspezifika und dhnlichem z. B. Ubers Intranet, ein CRM-System oder
zumindest Uber einen definierten, gemeinsam genutzten Serverplatz »befriedigend«
(J-Note=2,7).

Handlungsfeld rdumlich verteilte Zusammenarbeit und mobile Arbeit technisch
unterstiitzen

Die rasanten informationstechnischen Entwicklungen der letzten Jahre machen heute
eine standortUbergreifende Zusammenarbeit moglich und erlauben Mitarbeitenden von
unterwegs oder von zu Hause aus zu arbeiten. Auch hier geben erfreulich viele Unter-
nehmen (78 Prozent) an »up-to-date« zu sein, technische MaBBnahmen zu ergreifen
und den Mitarbeitenden entsprechende Angebote zu unterbreiten. Nur 13 Prozent
sehen flr sich einen generellen Nachholbedarf, weil sie noch nicht mit MaBnahmen
aktiv sind, dies aber fir sinnvoll erachten wirden (siehe Abb. 31: Aktivitaten im Gestal-
tungsfeld »IT-Unterstlitzung«).
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Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 34: Selbstbewertung zu
»IT-gestiitzte Zusammenar-
beit«

Nicht jedes Unternehmen benétigt fir die Verfolgung seines Geschaftszweckes und
seiner Ziele fur die Mitarbeitenden Zugriff auf die IT von unterschiedlichen Standorten.
Die 78 Prozent Unternehmen, die hier MaBnahmen zur alternsgerechten Arbeit verfol-
gen, haben die technische Unterstiitzung von Zusammenarbeit und mobiler Arbeit
bewertet. Sie beurteilten, wie sinnvoll die Technik in der taglichen Zusammenarbeit
Uber Standorte hinweg und im mobilen Einsatz genutzt wird.

m Note 1 2 3 4 5 m Note 6
Mitarbeitende nutzen Netzlaufwerke zum
Dokumentenaustausch standortlibergreifend/ _ 31% 9% 6% I
unterwegs/ zuhause. (@ 2,0; n=54)
offenen Austausch und das Einstellen von eigenen - 23% 15% 21% 4.
Inhalten. (@ 3,2; n=47)
Mitarbeitende nutzen adaquate technische
Endgerate flr die mobile Arbeit und Erreichbarkeit. - 38% 16% S%I

(@ 2,1; n=50)

Mitarbeitende nutzen Web 2.0-Tools fiir schnellen,

Die Mitarbeitenden haben durchschnittlich einen »guten« Zugriff auf Netzlaufwerke
und tauschen so standortlibergreifend, von unterwegs oder auch von zuhause rei-
bungslos interne Dokumente aus (J-Note=2,0). Fast die Halfte der Unternehmen (46
Prozent) ist hier sogar »sehr gut« aufgestellt.

Der Einsatz von Web 2.0-Tools und Social Media ist im Mittel »befriedigend« in den
Betrieben etabliert (g-Note=3,2). Ob im Intranet, zur Dokumentation oder auch in der
Kommunikation nach auBen, die Beschaftigten nutzen bisher nur maBig Web 2.0-Tools
flr einen schnellen, offenen Austausch und das Einstellen von eigenen Inhalten. Hier
kann mit gezielten Angeboten Unterstiitzung gegeben werden. Auch hier ist zu be-
rlcksichtigen, ob die IT-Ausstattung bereits fir primare Arbeitsabldufe genutzt wird.

Wiederum ziemlich »gut« und offensichtlich pragmatisch ist die Anbindung fir mobile
Arbeit und die Erreichbarkeit geregelt (J-Note=2,1). Egal wo sich die Beschaftigten
wahrend der Arbeit aufhalten, sie nutzen von Zuhause aus, vor Ort beim Kunden oder
gar von der Baustelle aus adaquate technische Endgerate fiir die mobile Arbeit und
Erreichbarkeit.

3.2.7 Gestaltungsfeld Arbeitsbedingungen

Fr alternsgerechte Arbeitsbedingungen ist es wichtig, gleich ein Bindel an unter-
schiedlichen Themen zu berlcksichtigen: So sind flexible Arbeitsformen anzubieten,
Gebaude, Raume und Arbeitsumfeld demografieorientiert zu gestalten und entspre-
chend Arbeitssystem und -platze einzurichten.

Im Gestaltungsfeld »Arbeitsbedingungen« kommt es aufgrund der Breite an subsu-
mierten Themen zu heterogenen Bewertungen. Flexible Arbeitsformen werden von der
Uberwiegenden Mehrheit der Unternehmen bereits verfolgt. Dagegen erhalt die demo-
grafieorientierte Ausgestaltung von Gebauden, Rdumen und vom Arbeitsumfeld in der
Bewertung die schlechteste Aktivitats-Quote Uber alle Gestaltungs- und Handlungsfel-
der hinweg, gleichzeitig geben hier am meisten Unternehmen an, es bestiinde auch
gar kein Bedarf, hier aktiv zu werden.
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mWird nicht verfolgt, Wird nicht verfolgt, mVerfolgen wir mit
es besteht auch kein Bedarf ~ wir haben aber Bedarf MaBnahmen

Gebaude, Raume und Arbeitsumfeld 359
demografieorientiert gestalten (n=69)

Arbeitssystem und -platze 31%
demografieorientiert gestalten (n=68)

Handlungsfeld Flexible Arbeitsformen anbieten

83 Prozent der Befragten geben an, im Unternehmen werden Arbeitsformen flexibel an
die individuellen Umstande ihrer Mitarbeitenden angepasst. Sie versuchen Arbeitszeit-
modelle und flexible Gleitzeitmodelle zu finden, die sowohl den Unternehmenserfor-
dernissen entsprechen als auch den Mitarbeitenden die bendtigten Spielraume bieten
(siehe Abb. 35: Aktivitaten im Gestaltungsfeld »Arbeitsbedingungen«).

m Note 1 2 3 4 m5 m Note 6

Arbeitszeiten und -orte sind flexibel nach B
Bedirfnissen der Mitarbeitenden und des 43% 27% 8% I
Unternehmens gestaltet. (@ 2,4; n=60) l

Arbeitszeiten sind bewusst und soweit moglich

gesund gestaltet. (& 2,4; n=71) 38% 21% 12%

|

Arbeitszeitmodelle sind um klare Regelungen zu
deren Nutzung, zu Erreichbarkeit und 49% 22% ?%:.

Verantwortungsdelegation erganzt. (& 2,7; n=55)

Diese 83 Prozent wurden weitergehend zur Wirksamkeit des konkreten Angebots von
flexiblen Arbeitszeiten und -formen zur gezielten Forderung der Work-Life-Balance
befragt. Sie bewerteten in Form von Schulnoten, dass gesundes und produktives Arbei-
ten durch dieses Angebot im Mittel »gut« unterstitzt wird und gelingt (J-Note=2,4).
Erfreuliche 61 Prozent bewerten mit »gut« bzw. »sehr gut«, wie es im Unternehmen
gelingt, die Arbeitszeiten und Arbeitsorte flexibel nach den Bedurfnissen der Mitarbei-
tenden und des Unternehmens auszugestalten. In diesen Unternehmen werden z. B.
Telearbeitsplatze angeboten und die Bedarfe an mobilem Arbeiten regelmaBig ermit-
telt. Die Nachfragen werden soweit (wie) mdglich in Einklang mit den Kundenanforde-
rungen und den Erfordernissen produktiver Arbeitsgestaltung gebracht.

Eng mit der flexiblen Ausrichtung auf Mitarbeiter-BedUrfnisse verknlpft ist das unter-
nehmensseitige Engagement, grundsatzlich Arbeitszeiten bewusst und soweit moglich
gesund zu gestalteten. Im Mittel »gut« geben sich die Unternehmen auch fir ihr Be-
streben, z. B. gesetzliche Vorschriften zu Ruhepausen u. . einzuhalten, physische Leis-
tungskurven zu bertcksichtigen, Schichtarbeit, Wechselschichten und Nachtarbeit wo
maoglich zu vermeiden, notwendige Kapazitaten realistisch einzuschatzen und Doppe-
leinsatzplanung zu vermeiden (J-Note=2,4).

Abb. 35: Aktivitdten im Ge-
staltungsfeld »Arbeitsbedin-
gungen«

Abb. 36: Selbstbewertung zu
»flexible Arbeitsformen«
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Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns

Abb. 37: Selbstbewertung zu
»demografieorientierte Raum-
gestaltung«

»Befriedigend« fallt das Urteil im Durchschnitt aus, wenn es darum geht, flexible Ar-
beitsformen mit klaren Regelungen zu untermauern (J-Note=2,7). Hier ist bisher weni-
ger als jedes zehnte Unternehmen (9 Prozent) nach eigenen MafBstaben »sehr gut« in
der Kir, die Arbeitszeitmodelle um klare Regelungen zu deren Nutzung, zu Erreichbar-
keit, und Verantwortungsdelegation u. a. zu erganzen. Erfreulicherweise schatzt sich
aber die Halfte der Unternehmen (49 Prozent) als »gut« ein. Insgesamt sehen noch 20
Prozent einen Nachholbedarf zur begleitenden Regelung von flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen: sie bewerten sich mit »ausreichend« oder schlechter.

Handlungsfeld Gebaude, Raume und Arbeitsumfeld demografieorientiert ge-
stalten

Die raumlich durchdachte Gestaltung von Gebauden und Raumen ermoglicht die Be-
gegnung und den informellen Austausch z. B. zwischen eigentlich getrennten Fachbe-
reichen. Raum und Ambiente unterstitzen zum einen mafBgeblich sozialen Austausch
wahrend des Arbeitstages, der fir ein gesundes Altern wichtig ist. Zur Bewaltigung der
kommenden demografischen Herausforderungen tragen (ausreichende) Besprechungs-
raume und kommunikationsforderliche Arbeitsumgebungen auch zum verbesserten
Wissensaustausch bei.

Wahrend jedes zehnte Unternehmen (zehn Prozent) generell keinen Bedarf sieht fiir
eine demografieorientierte (Aus-)Gestaltung von Raumen, Gebauden und dem Arbeits-
umfeld, meldet ein Drittel (31 Prozent) einen Nachholbedarf an (siehe Abb. 35: Aktivi-
taten im Gestaltungsfeld »Arbeitsbedingungen«). Die 40 Prozent, die hier bereits aktiv
sind, bewerten sich aber durchweg gut.

® Note 1 2 3 4 5 ® Note 6
Arbeits- und Blroumgebung fordern zuféllige
Begegnungen und spontane Kommunikation. (& - 50% 19% l
2,3, n=26)
Besprechungsraume sind ausreichend a) vorhanden,
b) groB und <) gut ausgestattetet (mit IT- - 31% 27% 8% I
Ausstattung). (& 2,4; n=26)
Ambiente der Arbeitsumgebung ist belastungsfrei
gestaltet und tragt zum Wohlbefinden und zur - 50% 19% 4% I
Motivation bei. (& 2,3; n=26)

Fast drei Viertel der insgesamt im Handlungsfeld aktiven Unternehmen (n=26) sind
nach eigener Einschatzung »gut« oder »sehr gut« darin, durch Gestaltung von Arbeits-
und Blroumgebung zuféllige Begegnungen und spontane Kommunikation zwischen
Mitarbeitenden, Teams und Abteilungen zu fordern. Im Mittel ergibt sich ein »gut« (&-
Note=2,3), weil es acht Prozent der Unternehmen gar nicht gelingt, z. B. kommunikati-
onsorientierte Gebaudebelegung, bewusste Gestaltung kommunikativer Ankerpunkte
und arbeitsplatznahe Besprechungsmaoglichkeiten zu integrieren.

Etwas schwerer fallt es den Unternehmen erfahrungsgemas, besonders fir typische
Besprechungszeiten ausreichend viele adaquat ausgestattete Meeting-Raume vorzuhal-
ten. Uber die Halfte der Antwortenden (58 Prozent) bewertet das eigene unternehme-
rische Engagement hier mit »Gut« oder »Sehr gut«. Uber alle Antwortenden entsteht
ein »gutes« Gesamturteil fir GroBe, Verflgbarkeit und entsprechende (IT-)Ausstattung
von Besprechungsraumen (&-Note=2,4).
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Das Gesamturteil flir das Ambiente der Arbeitsumgebung fallt ahnlich aus. Im Mittel
sind die Unternehmen zufrieden mit der belastungsarmen Gestaltung und mit dem
Beitrag, den das Ambiente zum Wohlbefinden und zur Motivation leistet (J-Note=2,3).
Erfreulicherweise kdnnen mehr als zwei Drittel behaupten, dass z. B. bewusste Beleuch-
tungskonzepte und Larm- und SchallschutzmaBnahmen bei ihnen »gut« oder »sehr
gut« gelingen.

Handlungsfeld Arbeitssystem und -pldatze demografieorientiert gestalten

Die alternsgerechte Gestaltung des Arbeitssystems umfasst zum einen, dass der Ar-
beitsplatz neben allgemeinen Anforderungen wie z. B. Larmschutz oder Beleuchtung
auch individuell ergonomisch gestaltet ist und variierende Anforderungen nach Korper-
groBe, Belastbarkeit, Sitzhéhe u. a. berlcksichtigt. Zum anderen wird es zuk(nftig bei
der Arbeitssystemgestaltung immer wichtiger werden, Aspekte zu berlcksichtigen, wie
beispielsweise Leistungsgewandelte sinnvoll in Abldufe zu integrieren sind. Gut die
Halfte der Unternehmen (59 Prozent) ist mit derartigen MaBnahmen aktiv — wahrend
rund ein Drittel aber Nachholbedarf anmeldet (31 Prozent) und jedes zehnte Unter-
nehmen die Bedeutung des Handlungsfeldes noch gar nicht erkannt hat (siehe Abb.
35: Aktivitaten im Gestaltungsfeld » Arbeitsbedingungen«).

m Note 1 2 3 4 5 mNote 6

Arbeitsplatze sind nach individuellen ergonomischen
Anforderungen ausgestaltet. (& 2,4; n=34) - 2ot 12% S I

Mitarbeitende erhalten Betriebs- und Arbeitsmittel,
die sie zur guten/ gesunden Erflllung der - 50% 17% 89%0%
Arbeitsaufgaben bendtigen. (@ 2,2; n=36)

Leistungsgewandelte Mitarbeitende sind
anforderungsgerecht in Arbeitsablaufe . 40% 33% 7% *
eingebunden. (@ 2,7; n=30)

Insgesamt 71 Prozent der Unternehmen bewerten die Ausgestaltung mit »gut« oder
sogar »sehr gut«, da sie offensichtlich nach individuellen ergonomischen Anforderun-
gen ausgestaltet sind, indem z. B. Sitzgelegenheit und Tische héhenverstellbar und
MaBnahmen zur Larm- und Staubreduktionvorhanden sind. Im Mittel gibt es ein »Gut«
am unteren Ende der Skala (3-Note=2,4), denn in 18 Prozent der Unternehmen be-
steht Nachholbedarf. Sie bewerten sich mit »ausreichend« oder schlechter.

Ein starkes »gut« gibt es hinsichtlich Betriebs- und Arbeitsmittel, die die Mitarbeitenden
zur guten und gesunden Erfillung der Arbeitsaufgaben erhalten (&-Note=2,2). Hierzu
gehoren in Produktionsunternehmen z. B. leise Akkuschrauber oder Hebehilfen, in der
wissensintensiven Dienstleistungsbranche z. B. groBe oder gar mehrere, Ubersichtliche
Bildschirme.

Vor gréBere Herausforderungen sind die Unternehmen gestellt, wenn sie versuchen,
Mitarbeitende, die aufgrund altersbedingter Verdnderungen in der eigenen Leistungs-
fahigkeit nicht mehr alle Aufgaben erfillen kdnnen, anforderungsgerecht in Arbeitsab-
laufe einzubinden. Hier gelingt es nur einem Zehntel »sehr gut«, Ldsungen z. B. durch
rollierende Besetzung, Taktausgestaltung oder auch entsprechende Teamzusammen-
setzungen fir die leistungsgewandelten Mitarbeitenden zu finden. Die im Vergleich zu
den Ubrigen Aktivitaten geringere Anzahl an Rickmeldungen (n=30) legt den Schluss
nahe, dass bei nicht antwortenden Befragten keine Lésungen im Unternehmen not-

Bestandsaufnahme betrieblichen

Handelns

Abb. 38: Selbstbewertung zu
»demografieorientierte Ar-

beitsplatzgestaltung«

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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wendig waren oder heute vorhanden sind. Im Mittel finden die Befragten »befriedi-
gend«, wie leistungsgewandelte Mitarbeitende intern produktive Arbeit leisten kénnen
ohne dabei Uberlastet zu sein (@-Note=2,7).

Bestandsaufnahme betrieblichen
Handelns
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4

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele ausgewahlter Unter-

nehmen

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Anhand von je einem Unternehmen aus dem Handwerk, der produzierenden Industrie
und der Dienstleistung wird vorgestellt, wie »Demografie-Champions« die Breite an
Handlungsbedarf zur Férderung von alternsgerechtem Arbeiten zur Umsetzung brin-

gen.

4.1

GmbH

Unternehmensprofil

Branche:

Unternehmensfihrung:

Anzahl Mitarbeitende:

Anzahl Standorte/Tochterfirmen:

Unternehmensteil (Anzahl Mitarbeitende)
auf den sich die Angaben beziehen:

Aus dem Handwerk: Burkle + Schock Transformatoren

Abb. 39: Die Biirkle + Schéck
Transformatoren GmbH

BURKLE
"SCHOCK

Elektrotechnik

Elektrotechnik-Handwerk

Grander- bzw. familiengefihrtes Unter-
nehmen

Insgesamt 130 Mitarbeitende in den 5
Firmen der Unternehmensgruppe

Zwei Standorte: Hauptsitz in Stuttgart,
zweiter Standort in Bayern

Unternehmensteil Transformatoren am
Standort Stuttgart mit 45 Mitarbeitenden

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Was das Unternehmen macht:

Burkle + Schock besteht aus funf eng vernetzten, jeweils selbststandig operierenden
Unternehmen. Mit dieser Aufstellung kann Burkle + Schock fir jede elektrotechnische
Anforderung eine individuelle und zukunftsorientierte Losung bieten. Die an der Studie
beteiligte Einheit umfasst die Hauptverwaltung sowie die Produktionsstatte fiir Sonder-
Transformatoren sowie ein Service- und Beratungscenter.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Wir kdnnen im Handwerk nicht ohne Menschen. Es ist uns ein Anliegen, Wissen und
Know-how so lange wie méglich im Hause zu halten.

Mitarbeiterbindung durch Familienbindung

Burkle + Schock ist ein kleines Unternehmen: Blindbewerbungen gibt es nicht. Das ist
flr ein erfolgreiches Recruiting eine schwierige Ausgangssituation. Daher ist es wichtig,
Mitarbeitende zu binden und daflir zu sorgen, dass gerade sie im AuBenraum — in der
Familie, gegeniber Bekannten — gut Uber den Arbeitgeber sprechen. Eine gute Grund-
lage fUr Mitarbeiterbindung und Recruiting kann nur durch die Pflege von Kontakten
und Beziehungen aufgebaut werden. Das bringt keine eigentlichen bzw. nur Uber-
schaubare Aufwendungen mit sich — die MaBnahme besteht im Wesentlichen aus klei-
nen Aufmerksamkeiten.

Die meisten Mitarbeitenden sind aus der Stadt, in der auch die Geschaftsfiihrer woh-
nen. Daher kennt die Geschaftsfiihrung nicht nur die eigenen Mitarbeitenden alle per-
sonlich gut, sondern man kennt auch deren Familien. Fir die Kontaktpflege sind auch
Begegnungen beim Einkaufen oder Uber Schulen der Kinder wichtig.

Darlber hinaus werden im Unternehmen Familienangehdrige von Mitarbeitenden ger-
ne gesehen, z. B. wenn es um ein Praktikum oder einen Ferienjob flr den Sohn oder
die Tochter geht. Im Fall z. B. von Kindern der Mitarbeitenden, die als Ferienjobber
mithelfen, ist dies auch firs Unternehmen eine Win-win-Situation. Gerade diese Kinder
sind hoch motiviert und finden sich schnell in die ihnen Ubertragenen Aufgaben ein.

AuBerdem werden in unregelmaBigen Abstanden Betriebsfeiern veranstaltet, zu denen
die Mitarbeitenden mit ihren Familien eingeladen werden.

Das Fazit des Unternehmens ist eindeutig: Beziehungspflege lohnt sich — wegen der
Mitarbeiterbindung und der Arbeitsmotivation!

Arbeitsschutz und Gesundheit sind Fiihrungsaufgabe

Dem Geschaftsfihrer des kleinen Unternehmens ist klar: Wer eine hohe Mitarbeiter-
bindung und geringe Fluktuation erreichen will, der muss sich auch verantwortlich
flhlen fir die Menschen. Dazu gehdren insbesondere auch der Arbeitsschutz und die
Gesundheitsvorsorge. Nur, wenn die Fihrung hinter dem Arbeitsschutz und der Ge-
sundheitsvorsorge allgemein aber auch hinter jeder einzelnen MaBnahme steht, wer-
den die Aktivitaten ernst genommen und im Alltag umgesetzt.

Daher erhalt das Thema durch die Geschaftsfihrung eine hohe Aufmerksamkeit. Die
geschaftsfihrenden Flhrungskrafte aller 5 Firmen leben ihre Verantwortung fir Ar-
beitsschutz und Gesundheit, das ist zentral im Flhrungsalltag verankert. Zum einen
sind Arbeitsschutz und Gesundheit nahezu immer auf der Agenda der Besprechungen
in der Fihrungsriege und es wird fiir diese Themen ausreichend Zeit eingeplant. Zum
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anderen haben alle Fihrungskrafte den Auftrag, neue oder aktuelle Themen zu Ar-
beitsschutz und Gesundheitsférderung an der Basis aufzunehmen, sie in die Bespre-
chungen in der Fihrungsriege einzubringen sowie Vorschlage fir Schulungen zu ma-
chen. Auch im Jour fixe der Geschaftsleiter (sechsmal pro Jahr) und in den Beiratssit-
zungen (viermal pro Jahr) sind Gesundheitsfragen und Weiterentwicklungen ein fester
Tagesordnungspunkt. Hier wurde 2013 beispielsweise beschlossen, nach einem neuen
Harz zu suchen, der frei ist von dem gesundheitsbeeintrachtigten Styrol. Harz spielt in
der Transformatoren-Produktion eine zentrale Rolle. Zwar konnte bis heute noch kein
passender Harz gefunden werden, es werden aber kontinuierlich neue Harze getestet.

Werden im Betrieb insgesamt oder auch fir einzelne Mitarbeitende MaBnahmen be-
sprochen und ergriffen, ist es explizite Aufgabe der FUhrungskrafte, fir die richtige
Umsetzung und dann auch fir die Einhaltung zu sorgen.

Im Arbeitsalltag lasst sich beobachten, dass Mitarbeitende z. B. Hebehilfen oder mobile
Absauganlagen tatsachlich verwenden und der Arbeitsschutz nicht von ihnen umgan-
gen wird. Daflr ist unbedingt erforderlich, dass die Fihrungskrafte zum Thema regel-
maBig kommunizieren und so die Mitarbeitenden besser mitgenommen werden.
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Aktionsplan und Schulungskatalog » Arbeitsschutz und Gesundheit«

Die Selbstverpflichtung und das Verantwortungsbewusstsein der Geschaftsfiihrung
gegenlber den Menschen ist neben der gesetzlichen Verpflichtung zum Arbeitsschutz
eine wesentliche Saule in der betrieblichen Ausgestaltung. Zusatzliche wirtschaftliche
Motivation erhalt das Themenfeld auch dadurch, dass ein kleines Handwerksunter-
nehmen den potenziellen Ausfall Einzelner sofort spdirt.

Die Geschaftsfiihrung erstellt daher fir jedes Jahr einen fir alle (Fihrungskrafte und
Mitarbeitende) verpflichtenden Terminkalender zu Arbeitsschutz-MaBnahmen und zur
Gesundheitsforderung.

Dieser sieht jahrlich sieben bis acht Termine vor:

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Abb. 40: Absauganlage und
Hebehilfe
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Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Sechs Termine jahrlich zum Arbeitsschutz (inkl. Begehung des Arbeitsplatzes)
= Ein Termin jahrlich fr GesundheitsmaBnahmen/Gesundheitsschutz
= Ein Termin alle 2 Jahre zum Gesundheitscheck.
So fanden im Jahr 2013 die folgenden Pflichtveranstaltungen statt:
= Eine medizinische Unterweisung, durchgefiihrt von der DEKRA

= Drei sicherheitstechnische Unterweisungen zu den Themen anzuwendende
SchutzmaBnahmen, Brandschutz/Feuerldschung, Gefahrenstelle, Werkstattunter-
weisung, durchgefihrt von einem Bildungsdienstleister

= Eine Qualitdts- und Umweltmanagementschulung, durchgefihrt von der Ge-
schaftsfiihrung

= Eine Produktschulung, durchgefiihrt von einem Mitarbeiter

In Vorbereitung der Planung und Organisation informiert sich die Geschaftsfihrung bei
den jeweiligen Durchflihrenden und externen Experten, d.h. sie lasst sich beraten und
holt Vorschlage zu aktuellen und wichtigen Themen ein. Zudem reagiert sie in der Pla-
nung auf konkrete Bedarfe, die seitens der Mitarbeitenden geduBert werden.

Bei den Arbeitsschutz-Terminen werden Inhalte auch unterjahrig nach Bedarf und ak-
tuellen Anlassen/Themen in der Branche festgelegt. Alle Termine finden wahrend der
Arbeitszeit statt und auch die Geschaftsfihrung nimmt daran teil. Vier der sechs Ter-
mine werden von einer externen Sicherheits-Fachkraft fur Elektro-Maschinenbauer
durchgeflhrt, zwei werden intern vom Arbeitsschutz-Beauftragten organisiert. Es fin-
det eine Begehung samtlicher Arbeitsplatze statt. Vor Ort am Arbeitsplatz werden mit
dem jeweiligen Mitarbeitenden Gefdhrdungs-Situationen erortert (Gefahrenstellen,
Unfallgefahren, Umgang mit Gefahrstoffen u.a.) und MaBnahmen zur Verbesserung
besprochen oder ggfs. unmittelbar erprobt. Erganzend dazu werden, je nach eigenem
konkretem Bedarf, oder wenn ein Thema in der Branche aufkommt, gezielt Einzelthe-
men besprochen und geschult. AuBerdem erhalt der durchfiihrende Experte vorab
Einblick in die interne Dokumentation zu Unfallen (Verbandsbuch) und berticksichtigt
diese bei der Begehung und bei der Schulung. Diese Termine haben auch den Zweck
der Unterweisung — gehen aber durch die MaBnahmenbesprechung weit dariiber hin-
aus.

Die jahrlichen Gesundheitstermine werden von einer externen Betriebsarztin durchge-
flhrt. Es handelt sich dabei um Schulungen. Diese sind so aufgebaut und ausgestaltet,
dass auf anschauliche Weise aufgeklart und persénliche Betroffenheit aufgezeigt wird
und die Mitarbeitenden zur erhdhten Eigenverantwortung sensibilisiert werden. Es
werden konkrete MaBnahmen besprochen, wie sich die Mitarbeitenden selbst vor Ge-
fahren schiitzen kénnen. Beispielsweise werden wahrend der Hautschutz-
Unterweisung Gefahren, die von Stoffen ausgehen verdeutlicht, indem Hande mit den
Stoffen eingerieben werden und die Haut dann unter UV-Licht betrachtet wird. Zusatz-
lich werden den Mitarbeitenden kostenfrei jahrlich einen Grippeschutzimpfung und alle
zwei Jahre Gehoéruntersuchungen und Sehtests angeboten.

FUr regelmaBig stattfindende Gesundheitschecks kommt die IKK-Krankenkasse ins Haus
und baut in der Kantine einen Stand und Gerate fiir zum Beispiel Blutdruckmessungen

oder Lungenvolumentests auf. Zudem wird aufgeklart, z. B. Gber Bewegungstherapien.
Auch hieran nimmt die Geschaftsleitung selbst aktiv teil und kommt so ihrer Vorbildrol-
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le nach. Die Mitarbeitenden werden gruppenweise von den Fiihrungskraften zum Be-

2 i Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
such des Standes aufgefordert und fur diese Untersuchungen und Tests freigestellt.

ausgewahlter Unternehmen

Individuelle Entwicklungsbegleitung

FUr ein Handwerksunternehmen in der Elektrobranche ist die technische Innovation
sehr wichtig, entsprechend hoch ist der Bedarf flr kontinuierliches Lernen. Mittels einer
individuellen Entwicklungsbegleitung werden die Potenziale der Mitarbeitenden besser
erkannt und kénnen kontinuierlich zukunftsorientiert ausgebaut werden. Als Elektro-
handwerk, das sich mit dem Rekrutieren neuer Mitarbeitender eher schwer tut, erhofft
sich das Unternehmen mit dem Instrument der Entwicklungsbegleitung auch einen
Beitrag zur Mitarbeiterbindung und zur Potenzialentfaltung zu leisten.

Ausgehend von dem BMBF-Forschungsvorhaben ENWIBE (» Entwicklungsbegleitung«),
an welchem sich das Unternehmen als Umsetzungspartner beteiligte, wurde fir alle
Mitarbeitenden die Moglichkeit geschaffen, sich individuell in ihrer Entwicklung bera-
ten zu lassen. Zur Verstetigung des Angebotes nach Ende des Forschungsvorhabens
kooperiert das Unternehmen weiterhin mit dem Bildungsdienstleister (dem Elektro-
Technologiezentrum Stuttgart), der bereits im Rahmen des Forschungsprojektes zwei
Mitarbeiter aus dem Fachgebiet Elektrohandwerk zum Entwicklungsbegleiter weiterbil-
dete — so kdnnen externe Ressourcen genutzt werden.

In unregelmaBigen Abstanden wird ein externer Entwicklungsbegleiter des Bildungs-
dienstleisters beauftragt, mit allen Mitarbeitenden eines Bereiches ein Entwicklungsge-
sprach, bzw. bei Bedarf auch Folgegesprache, zu fihren. In den Vier-Augen-
Gesprachen werden die Mitarbeitenden nach ihren persénlichen Lernzielen gefragt, es
wird mit ihnen gemeinsam reflektiert, wie sie mit der Arbeit zurechtkommen und wel-
che neuen Lernerfahrungen sie zuletzt gemacht haben. Bedarfe fir Lernen oder fur
praktische Verbesserungen im Alltag werden besprochen. Dies kénnen kleine oder
groBere Lernerfordernisse sein, z. B. verbesserte Deutsch-Kenntnisse in Wort und
Schrift; oder auch die Schaffung von Voraussetzungen fir leichteres Arbeiten, z. B. ein
aufgeraumter Arbeitsplatz. Nach der Lernzieldefinition werden MaBnahmen vereinbart.
Dies kann bedeuten, dass passende Schulungen gefunden werden und der Rahmen fir
ein organisatorisch, zeitlich, finanziell unterstitztes Lernen geschaffen wird (z. B. ein
Deutschkurs); oder der Mitarbeiter in groBer Eigenverantwortung selbst tatig wird,
unterstitzt durch die Fihrungskraft (Arbeitsplatz nach 5S aufraumen, die Fihrungs-
kraft trainiert/coacht und gewahrt Lernzeit). Etwa 6 Monate spater wird in einem Fol-
gegesprach nachgehalten, welche Erfahrungen gemacht und ob die Ziele erreicht wur-
den. Es werden neue Bedarfe aufgenommen, Ziele vereinbart und MaBnahmen zur
Verfolgung besprochen.
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Abb. 41: Gespréachsfolge in
der individuellen Entwick-
lungsbegleitung
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Moderne, mobile Kommunikation

Wie im Elektro-Handwerk Ublich, sind die Elektroinstallateure typischer weise den gan-
zen Tag auf Baustellen und beim Kunden unterwegs. Damit sie dennoch fiir den Be-
trieb erreichbar sind, sowie selbst Kontakt untereinander und mit Kunden aufnehmen
kdnnen, ist mobile Kommunikation unerlasslich.

Daher bekommen die Mitarbeitenden, die tagstiber Giberwiegend unterwegs sind, vom
Arbeitgeber ein Smartphone bereitgestellt. Um die Akzeptanz zu férdern und mit die-
ser MaBnahme auch die Attraktivitat des Arbeitsgebers zu erhéhen, kann die Hardware
frei gewahlt werden und der Betrieb tragt zunachst die Beschaffungs- und die An-
schlusskosten. Die Mitarbeitenden zahlen dann bei privater Nutzung einen Anteil zu.

Beim Kunden gilt die Devise, keine auftragsbezogenen Telefonate zu flihren und
selbstverstandlich keine privaten Gesprache zu fihren. Konsequenterweise werden
entsprechend auch die betrieblichen Informationen zu Auftragen u.a. wo moglich per
Email oder Textnachricht zugesendet. Diese konnen z. B. Rickrufbitten oder erganzen-
de Informationen zum nachsten Auftrag oder Anfragen jiingerer Kollegen enthalten,
die das Erfahrungswissen der Alteren zur Erledigung ihrer Auftrage nutzen mochten.

Ein schoner Nebeneffekt ist, dass einige Kollegen die mobilen Endgerate auch zu ande-
ren betrieblichen Zwecken nutzen, etwa zum Stempeln der Arbeitszeit mit der App
»Stechuhrc.

Jeder Mitarbeitende, dem die Option zur Nutzung eines betrieblichen Smartphones
unterbreitet wird, nutzt das Angebot sehr gerne.
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4.2  Aus der produzierenden Industrie: Karl Marbach GmbH
& Co. KG

Unternehmensprofil
) MARBACH
- - — |
Branche: Verpackungsindustrie
Unternehmensfihrung: Familienunternehmen mit externem Ma-
nagement
Anzahl Mitarbeitende: Rund 800 in Deutschland, 1.200 weltweit
Anzahl Standorte/Tochterfirmen: Weltweit mehrere und in Deutschland

mehrere gréBere Standorte

Unternehmensteil (Anzahl Mitarbeitende)  Standort Heilbronn mit rund 600 Mitarbei-
auf den sich die Angaben beziehen: tenden, teilweise auch gultig fir die ande-
ren groBeren Standorte

Was das Unternehmen macht:

Die Marbach-Gruppe ist weltweit mit 1.200 Mitarbeitenden fiihrender Werkzeugher-
steller flr die Verpackungsmittelindustrie. Als familiengefthrtes Unternehmen mit
Hauptsitz in Heilbronn (600 Mitarbeitende) steht der Name Marbach fir Qualitat, inno-
vative Ideen und Zuverlassigkeit. Seit 1923 sichern die qualifizierten und motivierten
Mitarbeitenden den wachsenden Unternehmenserfolg der Marbach-Gruppe.

Warum es Marbach ein Anliegen ist, dass ihre Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Bei Marbach stehen die Mitarbeitenden im Mittelpunkt. Alternsgerechtes Arbeiten
knUpft an die Tradition des Familienunternehmens an und pragt die hohe vorhandene
Werteorientierung: Es ist Marbach ein Anliegen, wertschatzend und achtsam mit den
Menschen umzugehen. Wenn sie ihre Leistung einbringen, so ist es das Selbstverstand-
nis des Unternehmens, ihnen optimale Arbeitsbedingungen zu bieten — ganz unabhan-
gig vom Alter, aber zielgruppengerecht. Das Wachstum der vergangenen Jahre und
Jahrzehnte stellt Marbach aber auch vor die Herausforderung, die »Staffel der Werte«
weiter zu geben, um nicht den Marbach-Spirit zu verlieren.

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen
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Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Nicht-technisches Training (NTT)

Viele Unternehmen konzentrieren sich bei der Suche nach dauerhaften Wettbewerbs-
vorteilen auf technologische Konzepte in Produktion, Dienstleistung und Logistik. Dabei
wird das Potenzial der Mitarbeitenden zwar haufig erwahnt und hoch bewertet, in den
seltensten Fallen jedoch wirklich konsequent ausgeschopft.

Mit den »Nicht-Technischen-Trainings (NTT)« hat Marbach eine Methodik eingefiihrt,
mit der das volle Potential der Mitarbeitenden entfaltet und fir das Unternehmen
nutzbar gemacht werden soll.

Im Zentrum steht ein Fihrungskrafte-Training, das die Fihrungskrafte in klrzester Zeit
in die Lage versetzt, die gezielte Potentialentfaltung ihrer Mitarbeitenden anzustoBen
und zu beférdern. Hierbei geht es um alle Themen, die die nicht-technischen berufli-
chen Aspekte eines Arbeitsalltags betreffen, wie z. B.:

= Modernes Fiihrungsverstandnis durch Abgleich von gegenseitigen Erwartungen,
= Sicherheit und Umweltschutz,

= Qualitat,

»  Produktivitat,

= Regelungen flr erfolgreiche und faire Zusammenarbeit,

= Richtiges Mitarbeiter- und konsequentes Fiihrungsverhalten.

Im Anschluss an die Fihrungskrafte-Trainings ist es die Aufgabe der Fihrungskrafte, ihr
neu erworbenes Wissen und die vermittelten Grundsatze im eigenen Team weiterzu-
geben. Zudem ist die Methodik mittlerweile in den Schulungen der neuen Mitarbeiten-
den verankert. Fiir 2014 ist auch ein offenes Seminar flr NTT angedacht, um Gelerntes
wieder aufzufrischen.

Damit die zunachst einmaligen Trainings-Interventionen eine Verstetigung in den Alltag
hinein erhalten kénnen, werden an einigen Betriebsstatten Teilthemen zu Monatsthe-
men bestimmt. Das Thema wird in den Teams vor Ort ausgearbeitet, die Ergebnisse
mussen zurlickgemeldet werden.

Auszubildende gewinnen und férdern

Mit dem Engagement, Auszubildende zu gewinnen und zu fordern, werden bei Mar-
bach zwei Zielsetzungen verfolgt. Zum einen ist das Unternehmen bei den Schiilern
und Studierenden nicht so bekannt, d.h. der potenzielle Nachwuchs, die potenziellen
Auszubildenden denken nicht unmittelbar an das Unternehmen als méglichen Arbeit-
geber. Daher soll die Arbeitgeberattraktivitat gesteigert werden und die Mitarbeitenden
(auch die Azubis) gebunden werden. Ziel ist die regionale Bekanntheit das Unterneh-
men zu steigern und es als Teil des gesellschaftlichen Lebens in der Region zu prasen-
tieren. Zudem sollen die Auszubildenden gefordert werden, indem sie einen breiteren
Einblick in die Berufswelt erhalten, ihre sozialen und methodischen Kompetenzen aus-
bauen und die Zusammenarbeit Uben.

Es handelt sich letztlich um ein Blindel an MaBnahmen, das aufeinander abgestimmt
ist. Es wird dabei teilweise auf Gbergreifenden, regional organisierten MaBnahmen
aufgesetzt:

= Das Unternehmen ist mit einem eigenen Stand auf Bildungsmessen prasent.

= Es pflegt Kontakte zu Hochschulen.
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= Marbach baut derzeitig Schulkooperationen mit Haupt- sowie Werkrealschulen auf
und bindet auch die Eltern angehender Auszubildender im Rahmen von Informati-
onsabenden ein.

= Marbach veranstaltet jahrlich einen »Tag der Ausbildung« im Unternehmen, der
sich als Tag der offenen TUr an die Kinder und ihre Eltern richtet. Die Azubis pra-
sentieren dann etwa 200 Besuchern ihre Arbeit. Zur weiteren Erhéhung der Attrak-
tivitdt des Angebotes sind an diesem Tag auch Externe, z. B. die Krankenkasse, die
IHK, die Agentur flr Arbeit im Haus vertreten.

= Marbach beteiligt sich am »Marktplatz der guten Geschafte« in der Stadt: Hier
handeln Vertreter/-innen von Unternehmen und gemeinnitzige Organisationen in
relativer kurzer Zeit gemeinsame Kooperationsprojekte aus. (Bei der Markplatz-
Methode geht es nicht um Spenden, sondern um gemeinsame Projekte zur Férde-
rung der Zusammenarbeit.)

= Zwei Drittel der Bewerbungen auf Ausbildungsplatze werden Uber die Bunde-
sagentur fUr Arbeit vermittelt. Die Bundesagentur wird ins Unternehmen eingela-
den, um auch die untypischen Ausbildungsberufe (z. B. Verpackungsmitteltechno-
loge) fir eine verbesserte Vermittlung bekannt zu machen.

= Marbach stellt Auszubildenden als Lernaufgabe, in der Heilbronner Innenstadt eine
Image-Befragung unter dem Titel »Stimmen zu Marbach« durchzufihren.

»Stimmen zu Marbach« ist eine unternehmensspezifische MaBnahme. Sie hat den
Charakter eines Projektes. Die damit verbundene Lernaufgabe ist Teil der dualen Aus-
bildung und hat zum Ziel:

= Die Fahigkeiten auszubauen zu: Projektarbeit, Zusammenarbeit, soziale Kompeten-
zen, Excel-Anwendung;

= Die Personlichkeit zu starken, das Selbstbewusstsein aufzubauen;

= Die Bindung der Azubis an die eigene Stadt zu erhdhen sowie die Gemeinschaft
der Azubis zu starken.

Der Auftrag der Azubis lautet, Passanten in Heilbronn nach der Bekanntheit und At-
traktivitat des Unternehmens zu fragen — die Erkenntnisse zu dokumentieren und die
Ergebnisse aufzubereiten. Die Azubis arbeiten das gesamte Projekt in enger Zusam-
menarbeit und in weitgehender Eigenverantwortung aus.

Auszubildende gehen am Freitagnachmittag und am Samstag in die Innenstadt, um
Passanten, gerade auch Schiler und potenzielle Azubis, Gber das Unternehmen zu
befragen. Kernfragen sind »Kennen Sie unser Unternehmen? Wie beurteilen Sie das
Unternehmen — als Arbeitgeber?«. Die Erhebung wird eigenstandig vorbereitet und
organisiert. Im Anschluss werden die Daten gemeinsam erfasst und zur Auswertung in
Excel-Tabellen lbertragen. Auch die Auswertung und die Aufbereitung der Ergebnisse
erfolgt selbstorganisiert im Team. Die Ergebnisse werden prasentiert, das Management
berat auf dieser Basis ggfs. erforderliche MaBnahmen. Dieses Projekt wird alle drei
Jahre mit den Azubis durchgefihrt.

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen
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Abb. 42: Auszubildende 2013

Mit dieser selbstorganisierten Arbeit wachst die Gemeinschaft der Azubis zusammen.
Sie lernen das Unternehmen besser kennen und befassen sich mit ihnrem Arbeitgeber.
lhre methodischen, organisatorischen und sozialen Kompetenzen werden spurbar aus-
gebaut.

Kinderbetreuung und Mutti-Treff

Marbach engagiert sich mit verschiedenen Angeboten auch im sozialen und privaten
Umfeld der Mitarbeitenden. Die stets aus dem Bedarf heraus entstandenen Angebote
werden seit 2014 unter der DachmaBnahme »Marbach Health & Care« geblindelt. Im
konkreten Fall wurde eine Mitarbeitende schwanger und erwartete Zwillinge, was der
Ausloser war, um sich dem Themenfeld Kinderbetreuung intensiver zu widmen. Die
junge Mutter wollte weiter fir das Unternehmen arbeiten und suchte nach einer Kita
zur Unterbringung ihrer Kinder. Da die Kita-Platze in der Stadt knapp sind, wurde das
Unternehmen aktiv. Das Unternehmen wahlte eine Kita aus und erwarb das Recht,
zwei Kita-Platze zu belegen. Konkret wird flr zwei Kita-Platze eine fixe Belegungs-
Summe bezahlt. Daflr hat das Unternehmen das Recht, diese beiden Platze zu belegen
und bis zu zwei weitere Platze durch Mitarbeitende von Marbach belegen zu lassen.
Die Summe wird in voller Hohe fallig, auch wenn in einem Jahr kein oder nur ein Kita-
Platz belegt werden sollte. Die Eltern bezahlen zusatzlich fr ihr(e) Kind(er) den Gbli-
chen Betrag.

Das Unternehmen erhalt das Angebot auch nach dem Initialbedarf weiter aufrecht.
Nun kénnen andere junge Familien evtl. freie Platze belegen. Das Angebot gilt fir alle
Mitarbeitenden gleichermalen.

Es gibt eine gleichbleibend groBe Nachfrage. 2013 reichten die vier Platze nicht mehr
aus und es ist angedacht, das Angebot auszudehnen. Die MaBnahme wird als klarer
Erfolg gewertet, die Investition lohnt sich - besonders im Vergleich zu Kosten, die ent-
stehen, wenn neue Mitarbeitende rekrutiert und eingearbeitet werden mussen.
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Zusatzlich wird ab 2014 ein »Mutti-Treff« angeboten. Dieser Treff richtet sich an Mit-
ter, die in Elternzeit sind. Der Treff wird von einer Mutter organisiert, die nach der Ba-

bypause bereits wieder eingestiegen ist. Die Intention ist, in der Zeit der Baby-/ Kinder-
pause den Kontakt zu den Muttern zu halten, sie Gber Neuigkeiten zu informieren und
auch eine Plattform fUr praktische Wiedereinstiegsfragen zu schaffen.

Freiwerdende Positionen zur Personalentwicklung nutzen

Wenn bei Marbach eine Stelle neu zu besetzen ist, dann geht der Personalbereich im-
mer erst intern auf die Suche nach passenden Bewerbern. Dies geschieht, wo maglich,
bereits Jahre vor dem z. B. altersbedingten Ausscheiden eines Mitarbeiters. Dabei wird
auch explizit der Frage nachgegangen, fir wen die Arbeitsaufgabe eine Entwicklung
bedeuten kdnnte.

Da dies bei jeder Stellenbesetzung konsequent verfolgt wird, lassen sich auch die jun-
gen Karrieren und z. B. die Ubernahme von Auszubildenden gut planen. Teilweise wer-
den Azubis dann bereits im gesamten letzten Ausbildungsjahr in dem Bereich einge-
setzt, in welchem ein Nachfolger oder zusatzliche Unterstlitzung bendtigt wird. So
kann er oder sie langsam an die neuen Aufgaben aus dem Bereich heran gefiihrt wer-
den.

Darlber hinaus werden insbesondere Teamsprecher und Teamleiterstellen als Entwick-
lungsstellen verstanden und besetzt. Als Inspirationsquelle nutzt die Personalentwick-
lung interne Excel-Listen, die sie bei Neubesetzungen durchgehen. In diesen Listen
werden Informationen zusammengetragen zu

= Auszubildenden,
= direkten Fihrungskraften,
= Mitarbeitenden, die sich aktuell berufsbegleitend weiterbilden,

= Teilnehmenden der Personalentwicklungs-Gesprache der letzten zwei Jahre (vgl.
separate MaBnahmen-Beschreibung Bedarfsorientierte Personalentwicklungs-
Gesprache),

=  Projektleitern und -mitarbeitern aus dem Strategieprozess 2023 (vgl. separate
MaBnahmen-Beschreibung Innovationsprojekte im Strategieprozess 2023)

So kann ein wertvoller Beitrag zur kontinuierlichen Entwicklung vieler Mitarbeitender
geleistet werden.

Bedarfsorientierte Personalentwicklungs-Gesprache

Zusatzlich zu den jahrlichen Mitarbeitergesprachen gibt es von der Personalentwicklung
das Angebot zu individueller Entwicklungsberatung in Form von Einzelgesprachen.
Zwar zeigen auch die Mitarbeitergesprache, ausgehend von Starken und Schwachen
etc., Lern- und Entwicklungsbedarf auf, allerdings liegt der Schwerpunkt an anderer
Stelle. Die Personalentwicklung erkannte, dass es Entwicklungsbedarf gibt, der im
Rahmen der Mitarbeitergesprache nicht abgedeckt wird. SchlieBlich soll den Mitarbei-
tenden auch ein Rahmen geboten werden, um sich langerfristig, umfassender zu ver-
andern oder auch aus der Abteilung hinaus zu entwickeln.
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Konkret wird die Personalentwicklung auf Anfrage von Mitarbeitenden oder auch auf
Hinweisen von Fuhrungskraften aktiv. Die Fihrungskrafte konnen Gber die Gesprache
informiert oder auch eingebunden sein — das muss aber, selbst wenn die Initiative von
einer Fihrungskraft ausging, nicht so sein. Im Rahmen der Gesprache bzw. im An-
schluss daran wird

= ausfihrlich auf die Zufriedenheit eingegangen;

= nach Bedarf ein Personlichkeitstest durchgefihrt, um Neigungen o. &. herauszufin-
den;

= ein beruflicher Entwicklungsplan erstellt, unter Einbeziehung der Fiihrungskraft
und der Personalentwicklung. Dieser erstreckt sich nicht selten Uber einen Zeitraum
von 2-3 Jahren;

= die Selbstwahrnehmung gestarkt, indem Uber das Profil u.a. reflektiert wird.

Zurzeit finden am Standort Heilbronn mit seinen rund 600 Mitarbeitenden ca. 20 Ge-
sprache im Jahr statt. Diese gehen sowohl von der Anfrage von Mitarbeitenden aus, als
auch auf die Initiative von Flhrungskraften zurtick.

Die im Gesprach zur Anwendung kommenden Personlichkeitstests wurden auch bereits
flir ganze Abteilungen eingesetzt. Ziel war es dann, sich aus Restrukturierungen erge-
bende neue Aufgaben anforderungsgerecht zu vergeben.

Multimedia-Training

Bei der Einflhrung von TeamViewer, einer Software u.a. fir die standortlbergreifende
Kommunikation, wurde ein einstiindiges, niederschwelliges Training angeboten. Mit-
arbeitende konnten dieses Angebot freiwillig nutzen, z. B. auch, um die eigenen Fra-
gen einzubringen.

Das Training stieB auf hohe Resonanz und hilft, Hemmungen vor der Nutzung zu sen-
ken. Durch die gute Durchmischung der Teilnehmenden aus verschiedenen Fachberei-
chen werden auch automatisch unterschiedliche Nutzungsszenarien und Einsatzzwecke
durchgesprochen. Das inspiriert auch zum vielfaltigen Einsatz bei der eigenen Nutzung.

Der durchfihrende Trainer war bei der Schulung 19 Jahre jung und hatte gerade frisch
seine Informationstechniker-Ausbildung abgeschlossen. Fiir ihn personlich war es eine
Herausforderung, dieses Training vorzubereiten und selbst zu halten. Mit Unterstit-
zung durch die Personalabteilung hat er die Herausforderung souveran und sehr kun-
den- und serviceorientiert gemeistert. Er konnte so auch zu vielen Nutzern im Unter-
nehmen einen personlichen Kontakt aufbauen und sich als (neuer) Ansprechpartner
aus der IT bekannt machen.

Netzwerken erwiinscht!

Wie in jedem Unternehmen mit mehreren Standorten, biindeln sich auch bei Marbach
viele Aktivitdten direkt in und an der Zentrale. In der Vergangenheit wurden z. B. Pilo-
ten haufig der Einfachheit halber in der Zentrale erprobt und fertige Konzepte dann
den Ubrigen Betriebsstatten Gbergestilpt.

Um die standortibergreifende Kommunikation in beiden Richtungen zu férdern, einem
echten Erfahrungsaustausch gerecht zu werden und auch auf Augenhéhe mit den

64171

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«



anderen Standorten zu kommunizieren, wurden flr verschiedene Zielgruppen im Un-
ternehmen jahrliche Events organisiert. So wurde ein Vertriebs- und Sales-Meeting
initiiert, ein Techniker-Treffen eingeflihrt und auch ein persénliches Zusammentreffen
aller Marbach CAD-Konstrukteure realisiert.

Bei diesen Events geht es fir ein bis zwei Tage um eine gute Mischung aus frontaler
Informationsweitergabe, um ein Lernen voneinander in interaktiven Workshops und
mitunter wird auch Uber externe Gastreferenten Inspirierendes und Neues eingebracht.
Mit dieser fachspezifischen Aktion wird Netzwerken als explizit erwinscht eingefiihrt,
die Hemmschwelle flr direkten Kontakt abgebaut und operativer Erfahrungsaustausch
ermoglicht und dauerhaft angestoBen.

Innovationsprojekte im Strategieprozess 2023

Das Unternehmen wurde 1923 gegriindet und begeht 2023 sein 100-jahriges Beste-
hen. Mit Fokus auf das Jubilaum und weil das Unternehmen mit seinen Produkten sehr
innovativ ist, wurde bereits vor Jahren der Strategieprozess 2023 aufgesetzt.

Jedes Jahr treffen sich zunachst der Geschaftsflhrer, die Personalentwicklung und eini-
ge FUhrungskrafte zu Workshops. Ziel ist, 10 bis 15 strategisch relevanten Innovations-
projekte flr das aktuelle Jahr zu identifizieren und zu definieren. Beispiele fir Innovati-
onsprojekte sind:

= Etablierung eines Innovations-Managements im Konzern,
=  Flexibilisierung von Produktionskapazitaten,

= Verklrzung von Durchlaufzeiten,

= Ein bestimmtes Geschaftsfeld in die Profitabilitat bringen,

= L6sungen zu verteilten Standorten erarbeiten (Zusammenarbeit, Schnittstellen,
Kommunikation).

Zu jedem Projekt werden Projektleiter bestimmt, die fir die Durchfihrung und Umset-
zung verantwortlich sind. Diese suchen sich dann (in der Regel vier) weitere freiwillige
Mitwirkende. Die Projektteams erarbeiten — parallel zu ihren origindren Arbeitsaufga-
ben — Losungen und sorgen im Laufe des Jahres fiir die Umsetzung. Die Teams sind
nach Bedarf bereichs- und facheribergreifend besetzt und organisieren sich selbst, sie
arbeiten eigenverantwortlich. Da allen Projekten eine hohe Prioritat eingerdumt wird,
werden bei Bedarf Projektleiter um bis zu 50 Prozent fir die Innovationsprojekte freige-
stellt.

Anfangs waren die Projektteams ausschlieBlich aus Fihrungskraften und den »Ublichen
Verdachtigen« besetzt. Um dem zu begegnen, wurde in der Folge gezielt versucht,
Mitarbeitende auszuwahlen, die operative Aufgaben haben. Teilweise wurden auch
gezielt Mitarbeitende angesprochen, die sich aufgrund ihrer persoénlichen Zurtickhal-
tung nicht selbst aktiv melden. Dies gelingt in einigen Projekten gut — in manchen wer-
den aber auch bestimmte Experten bendtigt, um das Ziel zu erreichen.

Bei einem Kick-Off werden alle Projekte des Jahres von den Projektleitern jeweils in
einem zehn Minuten-Slot der Geschaftsfiihrung vorgestellt. AuBerdem gibt es einen
unterjahrigen Review-Termin mit der Geschaftsfihrung. Auch da stehen den Projekten
jeweils 10 Minuten zur Verfigung, um den aktuellen Stand, drei geplante Meilensteine
vorzustellen und darauf einzugehen, ob das Projektziel im Laufe des Jahres erreicht
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werden kann. Am Ende des Jahres wird geprift, ob das Projektziel erreicht wurde.
Wenn ja, so Ubernimmt die Fihrung die Aufgabe, einen Roll-out aufzulegen. Wenn das
Ziel noch nicht erreicht wurde, so wird das Projekt aufgrund seiner strategischen Be-
deutung in aller Regel im neuen Jahr fortgefihrt.

Es ist festzustellen, dass die Mitarbeitenden, die aufgefordert werden, sich an einem
Strategieprojekt zu beteiligen, dies als Ehre empfinden. Sie sind sehr motiviert und die
Motivation halt Gber das Projekt hinaus an. Darlber hinaus lernen die Mitarbeitenden
in diesen Projekten sehr viel und gewinnen wertvolle Erfahrungen.

Aktionsplan Gesundheit

Um die Gesundheit der Beschaftigten zu erhalten, sind Unternehmen und Mitarbeiten-
de gleichermaBen gefragt. Es bedarf der dauerhaften Initiative und eines Biindels an
MaBnahmen. Um alle Mitarbeitenden wirkungsvoll zu erreichen, ist es dem Unterneh-
men wichtig, auch MaBnahmen zu verfolgen, die die Arbeit direkt betreffen, am Ar-
beitsplatz ansetzen oder direkt am Arbeitsplatz stattfinden und das Verhalten in der
Arbeit regulieren. Uber Angebote wie »Tennis spielen unterstiitzen« werden nur die
Sportbegeisterten erreicht. Daher erstellt »Marbach Health & Care«, das im HR-Bereich
verankert ist, jedes Jahr einen neuen »Aktionsplan«, der das Gesamtangebot an Ge-
sundheitsmaBnahmen abbildet.

Zur Erstellung des Aktionsplanes kooperiert das Unternehmen mit verschiedenen An-
bietern. Berufsgenossenschaften und Krankenkassen haben ein groBes Angebot, das
die Unternehmen zumeist kostenlos nutzen kénnen.

Der Aktionsplan zeigt das Datum der Angebote auf und nennt die Anbieter je Aktion.
Dies sind zum Beispiel: Betriebsarzt, weitere Arzte, Krankenkassen, Berufsgenossen-
schaft, Gesundheits-Dienstleister (z. B. Massagedienst). Dies schafft zusatzlich Vertrau-
en.

Als Auszug aus dem Aktionsplan 2013 seien hier erwahnt:

= Obstwoche,

= Arbeitsplatzanalyse im Biro und in der Produktion,

= Rickenpower indoor (in zwei Monaten im Jahr wird eine wochentliche Trainings-
stunde in der Kantine angeboten),

= |KK Gesundheitscheck-Up (Messung Cholesterin, Zucker, Blutdruck, Sehtest, Lun-
genfunktion) unter dem Namen »Boxenstopp«, um gezielt auch Manner anzuspre-
chen,

= Grippeschutzimpfung,

= Aktion Impfschutz,

= Fahrsicherheitstraining fir PKW und Motorrad (selbst organisiert, durchgefiihrt von
der Verkehrswacht, die Berufsgenossenschaft Gbernimmt die Kosten),

= Ersthelfer,
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= Zweitagige Veranstaltung »Sicher & gesund durch die Ausbildung« (Das Event
dient sowohl der Sensibilisierung als auch der Teambildung und wird alle 2 Jahre
durchgeflhrt),
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= Azubi: Entspannt in die Prifung (Workshop),
= Massagedienst alle zwei Wochen bei Marbach vor Ort.

Beispiel fur eine Aktion am Arbeitsplatz ist der Vor-Ort-Besuch von Experten (der
Sportergonomie), die z. B. richtiges Heben mit den Mitarbeitenden an deren Arbeits-
platzen erdrtern und eintiben.

Den Aktionsplan gibt es bereits seit zehn Jahren. Er wird gut angenommen und die
MaBnahmen zeigen Wirkung im Alltag. Allerdings zeigt die Erfahrung auch, dass die
stetige Thematisierung, das wiederholte Anbieten erforderlich sind, um dauerhaftes
Interesse, Teilnahme und Verhaltensanderungen zu bewirken.

Identifikation von »Larm Hot Spots«

Larm ist einer der zentralen Belastungsfaktoren in der Arbeit. Zu laute Arbeitsumge-
bungen koénnen das Gehor schadigen und dauerhaft konzentriertes Arbeiten storen.

Daher wurden bei Marbach die lautesten Arbeitsbereiche vom Arbeitsschutzausschuss
identifiziert. Direkt nach den zweimal pro Jahr stattfindenden Treffen des Arbeits-
schutzausschusses erfolgt nun regelmaBig mit der Geschaftsfiihrung eine Begehung
der »Larm Hot Spots«. Identifizierte Bereiche sind sowohl maschinennahe Platze in der
Produktion aber auch beispielsweise der schallharte Empfangsbereich am Eingang des
Unternehmens. Wo maglich, wird mithilfe von Hoérschutz-MaBnahmen als Sofort-Hilfe
eingegriffen, es wird bei den Begehungen aber auch direkt an der Larmquelle tber
Investitionen entschieden, um die Akustik zu verbessern.

Dass die Geschaftsfihrung mit vor Ort ist und die Mitarbeitenden an ihren Arbeitsplat-
zen aufsucht, wird von den Mitarbeitenden als Geste der personlichen Wertschatzung
wahrgenommen.
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nologie AG

Unternehmensprofil
STP I
Sie. Wir. Gemeinsam stark!
Branche: Informationstechnologie
Unternehmensfiihrung: Grinder- bzw. familiengefihrtes Unter-
nehmen
Anzahl Mitarbeitende: 140
Anzahl Standorte/Tochterfirmen: Vier Standorte in Deutschland

Unternehmensteil (Anzahl Mitarbeitende)  Auf das Gesamtunternehmen mit seinen
auf den sich die Angaben beziehen: 140 Mitarbeitenden

Was das Unternehmen macht:

Die STP-Gruppe gehort zu den umsatzstarksten Anbietern flr Rechtsanwalts-Software
in Deutschland. Kernkompetenz ist die Entwicklung von Softwarelésungen und Infor-
mations-Systemen flr Anwalte, Justizverwaltungen und alle mit diesem Kreis in Kon-
takt stehenden Institutionen. Zum Verbund der Unternehmensgruppe gehoren neben
der STP Informationstechnologie AG noch vier weitere Gesellschaften.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

STP ist mit 20 Jahren ein noch recht junges Unternehmen, hat jedoch im Vergleich zu
anderen Unternehmen der IT-Branche ungewohnlich lange Betriebszugehdrigkeiten:
ca. dreiig Mitarbeitende sind seit Gber 10 Jahren im Unternehmen. Durch die Ge-
schaftstatigkeit in einem Nischen-Markt haben unsere Mitarbeitende Spezialwissen und
pflegen langjdhrige Bindungen zu den Kunden. Das Wissen und das Beziehungsnetz-
werk der Mitarbeitenden sind das Kapital der STP. Entsprechend setzen wir, zur Siche-
rung von weiterem Wachstum und zum Erhalt der Stabilitat, auf die Bindung unserer
Mitarbeitenden. Ziel ist, sie bis zum Renteneintritt gesund und zufrieden bei uns zu
wissen. Wir wollen ein kerngesundes, vitales Unternehmen bleiben. Daran arbeiten wir.
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World-Café zu Unternehmenswerten

Vor 13 Jahren entstand im Unternehmen ein erstes Manifest zu Mitarbeiter-Werten.
Damals arbeiteten im Unternehmen etwa 30 Personen. Inzwischen ist das Unterneh-
men deutlich gewachsen und so war es Ziel, mit der Wiederaufnahme des Themas in
2013 den neuen Mitarbeitenden eine Mdglichkeit zu bieten, sich mit den Unterneh-
mens-Werten auseinander zu setzen. Die Initiative sollte sowohl die Unternehmenskul-
tur fordern, als auch die Mitarbeiterbindung starken, u.a. auch durch die erfahrene
Wertschatzung.

Den organisatorischen Rahmen der Initiative bildete ein halbtagiges World-Café. Dieses
schloss sich an die jahrlich stattfindende Informationsveranstaltung an, an welcher alle
Mitarbeitenden, von der Geschaftsfiihrung bis zu den Praktikanten, teilnehmen. Im
Rahmen des World-Cafés wurden drei zentrale Fragestellungen intensiv diskutiert:

= Wie erlebst du die Unternehmens-Werte in deinem Arbeitsalltag?

» \Was bedeutet es dir, bei diesem Unternehmen zu arbeiten?

= Was nimmst du heute aus dem Dialog Gber das Manifest/die Unternehmens-
Werte mit?

In der anschlieBenden Reflektion wurde deutlich, dass die Mitarbeitenden lediglich
Bedenken hatten, die gelebten Werte kdnnten aufgrund des Wachstums verloren ge-
hen. Das bestehende Manifest wurde immer noch fir giltig erklart und musste nicht
angepasst werden. Die beteiligungsorientierten und offenen Diskussionen trugen somit
vor allem dazu bei, dass sich alle Beteiligten der guten gelebten Unternehmenskultur
und des guten erlebten Arbeitsklimas bewusst wurden.

Das Unternehmen halt es flr wichtig, Raum flr einen Austausch unter Kollegen zu
bieten, die im Alltag nicht direkt in Kontakt kommen. So hatte das World-Café auch
eine positive Wirkung, Raum fir Austausch zu Themen zu bieten, die nicht primar zur
Leistungserstellung beitragen.

Wahrend des World-Cafés war fir alle Beteiligten eine persoénliche und unternehmens-
bezogene Wertschatzung greifbar und spdrbar. Es ist ratsam, die Erinnerung an die
Stimmung und die Erkenntnisse des Tages Uber verschiedene Kanale auch in den Alltag
zu Ubertragen. Zur Verstetigung und alltdglichen Erinnerung wurde das Manifest auf
Mousepads abgedruckt und als Einladung zum Familien-Sommerfest an alle Mitarbei-
tende verteilt. Bei diesem Sommerfest wurden von allen Mitarbeitenden die Handab-
drlcke erbeten, quasi als »Unterschrift«.

Das fertige Bild hangt seit November 2013 fiir alle Mitarbeitenden und Besucher sicht-
bar im Empfangsbereich der STP.
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Abb. 43: Manifest der Unter-
nehmenswerte

Mitarbeitergetragenes Corporate Social Responsibility

Um die Bindung der Mitarbeitenden weiter zu starken, ergriff STP in 2013 erstmal
MaBnahmen zur Forderung eines mitarbeitergetragenen Corporate Social Responsibility
(CSR) sowie zur weiteren Verfestigung des CSR Gedankens.

Zum einen wurden die Mitarbeitenden zu einem CSR Workshop eingeladen. Nach einer
kurzen Einflihrung in das Thema durch ein Aufsichtsratsmitglied bildeten sich drei Ge-
sprachskreise. In drei Runden wurden aus dem CSR-Themenspektrum des Unterneh-
mens, das sich aus den drei Saulen Soziales, Okologie und Okonomie bildet, jene The-
men diskutiert, die die Teilnehmenden besonders bewegen.

Diskussionsleitend waren dabei jeweils die Fragen:

= Wie wichtig ist CSR bei STP?
= Welche konkreten MaBnahmen kénnen wir umsetzen?
=  Welche Prioritaten setzen wir?

Ergebnis der Diskussionen war, dass an folgenden Themen gearbeitet werden sollte:

Okologische Gesichtspunkte beim Neubau berlicksichtigen;
Lieferanten auf CSR prifen;

Geld-/Zeitspenden sollen die Weihnachtsgeschenke ersetzen;
CSR Bewusstsein schaffen;

Berufspraktika fur Menschen mit Handicap anbieten;
Energiesparen vorantreiben.

Die Themen wurden in ihrer Bedeutung noch einmal gewichtet. Sie sollen nun in eine
Gesamtstrategie einflieBen, damit sie Berlcksichtigung finden.

Der Workshop war ein Erfolg und es sind weitere Diskussionsrunden geplant. Alle Mit-
arbeitenden kénnen von Termin zu Termin frei entscheiden, ob sie sich beteiligen wol-
len, der Kreis der Teilnehmenden bleibt jederzeit offen flir Neue.

Erganzend zu diesen Workshops wird das CSR im Alltag oder auch zu besonderen An-
lassen mit groBen und kleinen MaBnahmen laufend gepflegt. Ein Beispiel stellt das
jahrliche Sommerfest dar, zu dem die Mitarbeitenden mit Familie eingeladen sind. In
2013 wurden zur Férderung der Kommunikation und zur Unterhaltung vier Spielstatio-
nen aufgebaut. Flr das Durchlaufen der Stationen wurden Punkte vergeben, wobei die
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gesammelten Punkte einen Gegenwert in Euro besaBen, der dann nach Wahl einem
von drei sozialen Zwecken zukam. Die Spielestationen selbst dienten

= der Festigung der Unternehmenswerte: Das kurz zuvor neu diskutierte Mani-
fest konnte mit einem Handabdruck besiegelt werden (vgl. separate MaBnah-
menbeschreibung World-Café zu Unternehmenswerten);

= dem Integrieren der Familien: mit einer Autorennbahn auch fur die Kinder;

= der Férderung des CSR: Mit einem Quiz, in welchem Fragen z. B. zu Umwelt-
themen behandelt wurden.

= Erganzend war die Festorganisation auf das CSR ausgerichtet, so stammten
etwa die Zutaten fir die Gerichte ausschlieBlich aus der Region.

Stimmungsbild einfangen

Auch die Geschaftsfihrung und die Managementbereiche benétigen Rickmeldung. Da
dem Unternehmen die Stimmung unter den Mitarbeitenden sehr wichtig ist, werden
erganzend zu Mitarbeiterbefragungen in unregelmaBigen, unterjahrigen Abstande
Stimmungsbilder erhoben.

Diese beziehen sich auf die Stimmung an sich oder auch auf ganz konkrete Einzelthe-
men, wie etwa:

= Arbeitest du gerne bei STP?
= Kannst du an deinem Arbeitsplatz deinen Qualitatsanspruch ausleben?

Um die Stimmungsbilder einzufangen wurde bewusst eine Methode gewahlt, die die
Losung von der Arbeit und damit dem taglichen Arbeitsmittel Computer, erfordert: In
den Abteilungen und arbeitsplatznah werden transparente, ca. einen Meter hohe Glas-
saulen aufgestellt. In diese kénnen, je nach Antwort, verschiedenfarbige Balle einge-
worfen werden, z. B.:

=  Blau = ich bin stolz, bei STP zu arbeiten und erzahle anderen davon;
= Silber = ich bin stolz, bei STP zu arbeiten;
= Schwarz = ich bin nicht stolz darauf, bei STP zu arbeiten.

Die Ruckmeldungen werden bereichsbezogen ausgewertet und an alle riickgespiegelt.
Ebenso werden evtl. verfolgte MaBnahmen an die Mitarbeitenden riickgemeldet und es
wird zweimal pro Jahr darlber berichtet, wie weit die Bearbeitung vorangeschritten ist.

Personalentwicklung als Instrument der Mitarbeiterbindung

Drei von 120 Mitarbeitenden haben im Jahr 2012 das Unternehmen verlassen. Der von
ihnen ausgeldste Wissensabfluss war eine aus Unternehmenssicht sehr schmerzhafte
Erfahrung. Analysen flhrten zur Erkenntnis, dass dringender Handlungsbedarf zur Mit-
arbeiterbindung besteht: »Wir verlieren Menschen, wenn wir ihnen keine attraktive
Entwicklungsperspektive bieten«.

Auch das bisherige Personalteam sah die Personalentwicklung als zentralen Stellhebel
zur Mitarbeiterbindung, konnte die damit verbundenen Aufgaben aber kapazitativ

nicht in Angriff nehmen. Zum 1.1.2013 wurde daher eine dedizierte Stelle zur Perso-
nalentwicklung und Mitarbeiterbindung neu geschaffen. In der Uberzeugung des Un-
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ternehmens beeinflusst das durch die Rahmenbedingungen bestimmte Wohlbefinden
die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit ihrer Tatigkeit zu 40 bis 60 Prozent, und nur
etwa die Halfte der Zufriedenheit ist auf die Tatigkeit an sich zurlickzufihren.

Darum ist es flr das Unternehmen wichtig, dass neben den Arbeitsaufgaben auch die
Umgebungsfaktoren umfassend berticksichtigt werden: Personalbindung und -
entwicklung sind dann nicht wirklich zu trennen. Entsprechend lautete der Ausschrei-
bungstext zur neu geschaffenen Stelle:

»Unsere wertvollen Mitarbeiter - bestehende und kinftige - zu gewinnen, wei-
terzuentwickeln, zu fordern, zu férdern und dadurch mit engagierten und lo-
yalen STP-Fans zusammen zu arbeiten, ist existenziell fir unsere gesamte
Gruppe. Fir diese neu geschaffene Vollzeitstelle in der Personalabteilung su-
chen wir einen erfahrenen und berufenen »Vollblut-Personaler« (w/m)«.

Mit der Schaffung der Stelle sollte explizit auch das Manifest bedient werden: »Der
Erfolg von STP ist der eines jeden einzelnen Mitarbeitenden! Jeder Mitarbeitende ist ein
qualifiziertes und geschatztes Mitglied der STP-Gemeinschaft. Er genieBt Vertrauen,
Respekt, Forderung und Integritat. «

Entwicklungsgesprache verankern

Zentraler Einstieg in die Arbeit der neu eingerichteten Stelle zur Personalentwicklung
und Mitarbeiterbindung bildete zunachst ein direkter und personlicher Austausch mit
den Mitarbeitenden. Dieser wurde in Form eines Entwicklungsgespraches allen Mitar-
beitenden angeboten.

Dieses Entwicklungsgesprach wirkt in zweierlei Weise. Zum einen ist es das beste Mar-
keting, um die neue Stelle im Unternehmen bekannt zu machen, es leistet wertvolle
Beziehungsarbeit um eine persdnliche Nahe zu Mitarbeitenden aufzubauen und sich als
Ansprechpartner zusatzlich zur Fihrungskraft anzubieten. Darlber hinaus ist es natdr-
lich vor allem ein fir die Mitarbeitenden wertvolles Instrument zur personlichen Stand-
ortbestimmung.

Bis zum Herbst 2013 konnte bereits mit einem Drittel der Belegschaft dieser formale
Rahmen der offiziellen Entwicklungsgesprache durchlaufen werden. Durch die gesam-
melten Einblicke erhielt die Personalentwicklerin einen unmittelbaren Einblick in weite-
re, wichtige Arbeitsfelder und konnte zentrale MaBnahmen ableiten, z. B. zum internen
Wissenstransfer, Trainings zu Uberfachlichen Themen, Einfihrung von Hospitationen
wahrend der Einarbeitungsphase.

Der langfristige Erfolg und die nachhaltige Etablierung der Entwicklungsgesprache
werden durch folgende MaBnahmen gezielt geférdert:

= Die Personalentwicklerin bleibt nach dem Erstdurchlauf der Gesprache auch in
Zukunft immer Ansprechpartnerin fir Entwicklungsthemen der Mitarbeitenden,
bietet aber nur im Bedarfsfall ein Gesprach initiativ an.

= Fir das Unternehmen sind die Fihrungskrafte eine wesentliche StellgréBe zum
Erfolg von Mitarbeiterbindung. Daher werden die Entwicklungsthemen zukiinftig
starker in die Hande der Fihrungskrafte Gibergeben. Dies geschieht u.a. dadurch,
dass die Fihrungskrafte eine definierte Rolle und Aufgabe zur Mitarbeiterentwick-
lung Ubernehmen und hierzu mit entsprechenden Formularen unterstitzt werden.
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= Die Arbeit an Personalentwicklung und Mitarbeiterbindung kann nur Frichte tra-
gen, wenn die Verantwortlichen aus dem Personalteam eine gute Beziehung zu
den FUhrungskraften pflegen. Von daher ist es wichtig, den Mehrwert der neuen
Stelle den FUhrungskraften transparent zu machen und die Fihrungskrafte im Vor-
feld von initiierten Entwicklungsgesprachen zu informieren und sie im weiteren
Verlauf mitzunehmen.

= Im Rahmen der Entwicklungsgesprache Gben die Mitarbeitenden u.a. auch, worauf
es ankommt, um z. B. ihre Verdnderungsbedarfe verstehbar und nachvollziehbar zu
kommunizieren. So wird im Rahmen des Angebotes auch gezielt die Selbstverant-
wortung gestarkt.

Vorpraktikum er6ffnet Chancen fiir Ausbildung und Berufseinstieg

Das Unternehmen wachst bestdndig und sucht neue Mitarbeitende. Dabei wird vor
allem Wert darauf gelegt, dass die neuen Mitarbeitenden motiviert sind, sich der Her-
ausforderung zu stellen. Die Durchgangigkeit und Zielgerichtetheit des Lebenslaufes
oder das Alter spielen demgegentiber eine nachgeordnete Rolle.

So wurden etwa bereits Auszubildende eingestellt, die sich nach einem Studienabbruch
neu orientiert haben — und damit im Alter deutlich Gber dem Durchschnitt fir Auszu-
bildende liegen. Mehrfach wurden Uber-50-Jahrige eingestellt, etwa in der Buchhal-
tung oder der Entwicklung.

Um sich hier far die Richtigen zu entscheiden, geht das Unternehmen gezielt den Weg,
Bewerbern zunachst ein Vorpraktikum anzubieten, das dann gegebenenfalls direkt in
eine Festanstellung umgewandelt wird. So ist es dem Unternehmen eher moglich, auch
Quereinsteigern oder Wiedereinsteigern eine Chance zu bieten. Bewerber und Be-
reichsmitarbeiter/Fihrungskrafte kénnen sich kennen- und einschétzen lernen.

Wissenstransfer von Mitarbeiter zu Mitarbeiter

Das Unternehmen wollte an den guten Wissenstransfer-Erfahrungen des Fachbereichs
Softwareentwicklung anknipfen und den Wissenstransfer untereinander férdern, insti-
tutionalisieren und somit langfristig absichern. In der Abteilung Softwareentwicklung
wird mit der SCRUM-Methodik gearbeitet. Dort ist es zusatzlich etabliert, dass zwei
Kollegen eine aktuelle Aufgabe gemeinsam bearbeitet (Pair-Programming). Diese enge
Zusammenarbeit sichert bereits im kleinen einen Transfer an Wissen.

Nach der STP Unternehmenskultur ist »in Beziehung sein« ein Grundverstandnis der
gemeinsamen Arbeit, so dass das Ziel eines umfangreichen direkten Austauschs im
Wissenstransfer gleichzeitig mit unterstitzt werden kann.

Der Wissenstransfer »Von Mitarbeiter zu Mitarbeiter« ist ein strukturiertes und institu-
tionalisiertes Angebot fir alle Mitarbeitenden. Dabei stellen Freiwillige in einem ein-
einhalbstlindigen Beitrag am Spatnachmittag vor, an was sie gerade arbeiten, welche
Strukturen sie verwenden und was fur andere im Unternehmen von Interesse sein
konnte.

Vorgesehen ist dazu ein maximal einstlindiger Input, die Gbrige Zeit soll der gemeinsa-
men Diskussion gewidmet werden und Mdglichkeiten zum Erfahrungsaustausch bie-
ten. Vorgesehen ist, dass zehn bis zwolf Personen an den Austauschrunden teilneh-
men.

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen
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Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Themenbeispiele zum Wissenstransfer sind:

= Softwareentwicklungsthemen,

» (lean Code,

»  Grundmodelle der Kommunikation,

= Vertriebseinsichten fir Entwickler: »Vom Erstkontakt bis zum Auftrag«.

Die MaBnahme wurde anfanglich erprobt. Aufgrund der guten Unternehmenskultur
besteht eine hohe Bereitschaft der Mitarbeitenden, eigene Themen in dieser Form ein-
zubringen und so ist fir das Frihjahr 2014 ein Ausrollen geplant.

Mitarbeitergetragener Newsletter

Das Unternehmen ist (ber mehrere Standorte verteilt und in Bereiche aufgeteilt und
auch das Versinken im Alltagsprojekt tragen nicht unbedingt zu regem, Ubergreifen-
dem Austausch bei.

Darum wurde aus der Personalabteilung heraus ein Newsletter initiiert, der sich an alle
richtet — und der von allen getragen wird.

Um diesen Gedanken der gemeinsamen Verantwortung fiir den Newsletter zu stitzen,
ist dieser, entsprechend der Verantwortungsbereiche des Unternehmens, in Prozess
aufgeteilt. Jeder Mitarbeitende, nicht nur die jeweilige Flihrungskraft, kann zu seinem
Prozess (z. B. aus der IT heraus, aber auch z. B. zur Personalentwicklung oder Buchhal-
tung) einen Beitrag einstellen. Die Personalabteilung unterstiitzt dabei.

Um die anfangliche und auch fortwahrende Verbreitung des Newsletters zu unterstit-
zen, nutzt der Personalbereich diesen intensiv flr das Einstellen allgemeiner Themen
aber auch zur wiederholten Einstellung von »Gedachtnisschnipseln«, etwa Hinweisen
zu »Wo sammeln wir uns im Brandfall«.

Der Newsletter wird zunehmend gelesen. Nach wie vor sind es Uberwiegend die Pro-
zess-Verantwortlichen, die Beitrdge einstellen — aber auch hier sind positive Tendenzen
erkennbar.

RegelméaBige Arbeitsplatzbegehung zur Ergonomie am Arbeitsplatz

Bildschirmarbeitsplatze unterliegen gesetzlichen Vorgaben des Arbeitsschutzgesetztes
(ArbSchuG) und der Bildschirmarbeitsverordnung (BildschArbV). Um den gesetzlichen
Vorschriften nachzukommen, begehen die interne Fachkraft fir Arbeitssicherheit aus
dem Personalbereich und der externe Betriebsarzt viermal pro Jahr die Arbeitsplatze im
Unternehmen. Dabei gehen sie mit offenen Augen und Ohren in alle Biros und neh-
men Handlungs- und Verbesserungsbedarfe auf.

Das Unternehmen ist sich bewusst, dass gesetzlichen Vorgaben unterschiedlich nach-
gekommen werden kann: Es lasst sich als lastige Auflage und Last oder aber als sinn-
volles Angebot sehen. Mit folgenden Ansdtzen gelingt es, dass Mitarbeitende die MaB-
nahme als wertvolle Hilfestellung wahrnehmen:

=  Wenn Mitarbeitende einmal unter Anleitung Tischhéhe und Stuhleinstellungen
selbst am Arbeitsplatz vornehmen, ermdglicht das eine sofortige Wahrnehmung
der Verbesserung und fordert so das Bewusstsein fir Eigenverantwortung.
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= Unter dem Motto »Walk the talk« ist es wichtig, dass sich im Nachgang wirklich
um Veranderungsbedarfe und Wiinsche der Mitarbeitenden gekiimmert wird.

= Die kontinuierliche Prasenz Uber das Jahr hinweg ermdglicht, jeden Mitarbeitenden
zu erreichen. Durch den Besuch vor Ort ist es auch maglich, Verdnderungen in den
Arbeitsplatzsituationen aufzunehmen und mit den Betroffenen direkt zu diskutie-
ren.

Die MaBnahme wird aus Sicht des Unternehmens als Wertschatzung den Mitarbeiten-
den gegenuber gelebt. Das Unternehmen ist dabei bestrebt, die Mitarbeitenden konti-
nuierlich auf ihre Eigenverantwortung hinzuweisen.

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

5
Beispiele guter Praxis: BeispielmaBnahmen zu den Hand-
lungsfeldern

Orientiert an den Gestaltungs- und Handlungsfeldern alternsgerechter Arbeit (siehe
Kapitel 0: Grundmodell »alternsgerechtes Arbeiten«) werden die insgesamt 94 im
Rahmen der Telefoninterviews gesammelten Beispiele guter Praxis vorgestellt.

Dabei wurde jedes Beispiel jenem Gestaltungs- und Handlungsfeld zugeordnet, auf das
es primar zielt. Da nahezu jedes Beispiel seine Wirkung auch in anderen Feldern zeigt,
sind in den folgenden Kapitel (Kapitel 6.1. ff.), unter den ausflhrlichen Beispielen, all
jene BeispielmaBnahmen aufgelistet, die gleichermallen geeignet sind, auf das jeweili-
ge Gestaltungsfeld zu zielen.

5.1 Gestaltungsfeld »Strategie & Kultur«

Bei der demografieorientierten Betrachtung des Gestaltungsfeldes Strategie & Kultur
kommt es angesichts der Alterung der Belegschaften und des Fachkraftemangels vor
allem darauf an, ein geeignetes Demografiekonzept zu verfolgen, die Arbeitgeberat-
traktivitat zu erhdhen sowie die Verantwortungsiibernahme und die Veranderungsbe-
reitschaft zu fordern.

5.1.1 Umfassendes Demografiekonzept aufsetzen

»Demografie Roadmap 2020«

Aufgrund des relativ hohen Durchschnittsalters von 46,5 Jahren steht das Unterneh-
men Diehl Defence vor dem Problem, dass in den nachsten zehn Jahren etwa 30 Pro-
zent der Mitarbeitenden in den Ruhestand gehen wird. Im Durchschnitt werden das
etwa 100 ausscheidende Mitarbeitende pro Jahr sein. Wenn man zusatzlich noch die
internen Versetzungsketten als Multiplikator nimmt, erhéht sich die Zahl der neu zu
besetzenden Stellen um das Zwei- bis Dreifache.

Aufgrund dieser groBBen, demografisch bedingten Herausforderung, beschloss die Per-
sonalabteilug, sich als strategischen Business-Partner der Unternehmensfihrung zu
positionieren. Entwickelt wurde eine HR-Strategie, die regelmaBig an der Unterneh-
mensstrategie ausgerichtet und mit ihr abgestimmt wird.

Begleitend setzte das Unternehmen friihzeitig ein strategisches Demografie-Konzept
auf, das mittels einer »Demografie Roadmap 2020« operationalisiert wurde. Zur Bewal-
tigung des demografischen Wandels wird Diehl Defence im Bereich Retention (Mitar-
beiterbindung), Recruiting (Mitarbeitergewinnung) und Know-how Update and Trans-
fer (Wahrung und Weitergabe des Unternehmenswissens) mit einem Blndel an MaB-
nahmen aktiv (siehe Abb. 44: MaBnahmen einer »Demografie Roadmap«).
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Retention Recruiting Know-how Update and
Transfer

Flhrungskrafteentwicklung Employer Branding Perspektive 58+
Employer Branding e-recruiting Nachfolgeplanung
Diversity Praktika Know-How Debriefing
Frauen & Flhrung Girls' Day Qualifizierung
Gesundheitsmanagement  Absolventen Expert Debriefing
Expertengruppe Duale Hochschule Strategische Schlisselposi-
Jubilare Auszubildende tionen
Fringe Benefits Technisches Traineepro-
Familie und Beruf gramm
Unternehmenskultur BORS /BOGY
Fuhrungskultur Bag:helor/ Master / Disser-

tation

Projektmanagement-Kultur

Mitarbeiterentwicklung Young Professionals / Pro-

fessionals / Millennials

Als entscheidender Teil des Demografie-Konzepts werden jahrlich intern die strategi-
schen Schlisselpositionen des Unternehmens identifiziert und dokumentiert. Diehl
Defence konzentriert sich dabei auf die wichtigsten 10 Prozent der Gesamtstellen und
kimmert sich flr diese Stellen um eine griindliche Nachfolgeplanung.

FUr das Management der Schlisselpositionen wird IT-technisch erfasst, wer eine strate-
gische Schlisselfunktion bekleidet, wann dieser in den Ruhestand geht und ob bereits
Nachfolgelberlegungen und konkrete Nachfolgeplanungen angestoBen wurden. Der
Bedarf und der aktuelle Stand zur Nachfolgeplanung sind so jederzeit transparent. Es
konnte damit eine wichtige Basis geschaffen werden, um rechtzeitig potentielle Nach-
folger zu finden.

Wurden Nachfolger bestimmt, werden diese mittels »Expert-Debriefing« in die neue
Aufgabe eingewiesen (siehe S. 107 Expert- und Know-How-Debriefing). Der notwendi-
ge Wissenstransfer und die damit gekoppelte Bewahrung der Unternehmensexpertise
werden so sichergestellt.

Von Unternehmensseite ist der entscheidende Erfolgsfaktor zur Bewaltigung der de-
mografischen Herausforderungen zu »agieren« statt zu »reagierenx.

(Diehl Defence Holding GmbH, Verteidigungsindustrie, 3.000 Mitarbeitende)

Mit Key-Usern Fachkraftebedarf begegnen

WALDNER Laboreinrichtungen sind weltweit in vielen Landern vertreten. In Regionen
und Landern mit schlechter Wirtschaftssituation (wie z. B. derzeit in Spanien) versucht
das Unternehmen, seine Mitarbeitenden weiterhin zu halten und ihnen langfristig eine
Perspektive zu bieten.

Wenn mdglich werden Mitarbeitende aus temporar wirtschaftsschwachen Regionen zu
Unternehmensstandorten in Deutschland transferiert, um sie hier Gberbrickungsweise
weiter zu beschaftigen.

Abb. 44: MaBnahmen einer
»Demografie Roadmap«
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Das konnte beispielsweise derzeit bei der Etablierung von sogenannten Key-Usern um-
gesetzt werden. Key-User sollen fir die einzelnen Lander als Ansprechpartner vor Ort
dienen, professionell am Hauptstandort ausgebildet sein und dadurch mit guten Netz-
werken in beiden Regionen etabliert werden.

So konnte eine Mitarbeitende aus Spanien Ubergangsweise in Deutschland arbeiten,
hier deutsche Sprachkenntnisse erwerben, einen tieferen Einblick in Unternehmens-
strukturen gewinnen und tber die so geknUpften Kontakte zu einem Key-User werden.
Nachdem sich die Wirtschaftssituation in dem jeweiligen Herkunftsland gebessert hat,
gehen die Mitarbeitenden, so auch in diesem Beispiel, zurlick und fungieren von da an
als direkte Ansprechpartner.

(WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co.KG, Laboreinrichtungen,
700 Mitarbeitende)

Ausbildungsangebot fiir Altere

FUr das Unternehmen gab es diverse Griinde mit MaBnahmen Mitarbeiterbindung zu
férdern und die Unternehmensattraktivitat zu steigern. Zum einen ist in der Banken-
branche der Demografische Wandel schon deutlich in Form von Nachwuchs- und
Fachkraftemangel splrbar, zum andern nimmt die BBBank ihren genossenschaftlichen
Forderauftrag sehr ernst und kiimmert sich um adaquate Modelle zur Férderung der
eigenen Mitglieder.

Aufgrund des sehr jungen Durchschnittsalters im Unternehmen von 38 Jahren sah man
Potenzial, durch Einstellung Alterer mehr Erfahrung in die sehr jungen Teams zu brin-
gen. Altere Menschen sind aufgrund ihrer Lebenserfahrung haufig reflektierter und
verflgen meist Uber eine hohe Problemlésungskompetenz. Daher entschied man sich
dazu, ein neues Ausbildungsprogramm Bankkaufmann/Bankkauffrau speziell fir Men-
schen in der »zweiten Lebenshalfte« zu erarbeiten und anzubieten.

Uber das seit 2012 laufende Programm wurden bisher 13 Auszubildende im Alter von
36 bis 54 Jahren eigestellt.

Zur Bewerbung auf eine der jahrlich angebotenen Ausbildungsplatze werden aus-
schlieBlich Lebenserfahrung und eine berufliche Vorerfahrung vorausgesetzt. Fir alle,
die Abitur oder eine Fachhochschulreife vorweisen kdnnen, kann die regulare Ausbil-
dungszeit von drei auf zwei Jahre reduziert werden. Alle, die diese formale Qualifikati-
on nicht erfillen, missen aufgrund von Auflagen des Regierungsprasidiums die regula-
re Berufsschule besuchen.

Da seitens der verantwortlichen Schulen und Behdrden noch kein Ermessensspielraum
eingeraumt wird, besuchen aktuell zwei Auszubildende Klassen mit zum Teil hochpu-
bertierenden Jugendlichen. Die BBBank legt hohen Wert darauf, dass die Teilnehmen-
den — wo maoglich — nicht in Klassen der 16- bis 18-Jahrigen integriert werden, sondern
in Klassen, in denen die Schiler aufgrund eines vorhergegangenen Abiturs bzw. absol-
vierter Fachhochschulreife Gber 18 Jahre sind, um sie nicht beim Lernen mit stark pu-
bertaren Verhaltensweisen zu konfrontieren.

Eine Mitarbeitende der Personalabteilung ist als Ausbildungsbetreuerin Ansprechpart-
nerin fUr alle Fragen der Auszubildenden und zum Programm. Sie nimmt sich der Her-
ausforderung an, den Menschen, die haufig einen besonderen beruflichen Karriereweg
verzeichnen, den Wiedereinstieg ins Lernen zu erleichtern.
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Die MaBnahme ist vor allem organisatorisch mit relativ viel Aufwand verbunden, vor
allem was die Einbindung externer Stellen betrifft. Es missen Rahmenbedingungen und
Kooperationen geschaffen werden, die ein solches Projekt Gberhaupt ermdglichen.
Dazu gehort eine enge Zusammenarbeit mit der Wirtschaftsstiftung Karlsruhe und den
teilnehmenden Berufsschulen. Hier ist der enge Austausch besonders wichtig, da viel
im Ermessensspielraum der Schulen liegt. Weiter wird auch die Arbeitsagentur einge-
bunden. Gemeinsam mit der Arbeitsagentur wurde ein Weg gefunden, den Auszubil-
denden, welche zumeist Familie, Auto und Haus haben, wahrend der Ausbildungszeit
mehr als den sonst Ublichen Ausbildungsgehalt in Hohe von ca. 900€ im ersten Ausbil-
dungsjahr zu bezahlen. Das Gehalt konnte mit Hilfe der Wegebauférderung auf ca.
1.800 Euro verdoppelt werden.

Da es sich um eine vollwertige Ausbildung handelt, haben die Auszubildenden alle
Maéglichkeiten, Karriere zu machen und etwa eine Flihrungsposition anzustreben.

Mit diesem Programm erhofft sich die BBBank auch, der alternden Kundschaft weiter-
hin eine altersadaquate Beratung und einen altersadaquaten Service bieten zu kénnen.

(BBBank eG, Finanzdienstleistung, 1.600 Mitarbeitende)

Trainingsprogramm zu eigenverantwortlichem Altern

Die DB beschaftigt in Deutschland rd. 195.000 Mitarbeitende, davon sind rd. 43 Pro-
zent 50 Jahre und élter. Fir die DB bilden Wissenssysteme, Handlungsstrategien und
Kompetenzen alterer Mitarbeitender zentrale Ressourcen. Um das Ziel Demografiefes-
tigkeit zu erreichen, werden MaBBnahmen verfolgt zur Férderung der Motivation, der
Leistungsfahigkeit und der Bindung der alteren Mitarbeitenden.

Mit dem Praventionsprogramm » CLARA« sollen die Teilnehmenden erfahren, dass sie
selbst einen wesentlichen Einfluss austiben kénnen auf ihre korperliche und geistige
Leistungsfahigkeit sowie ihren Gesundheitszustand. Ein differenziertes Selbstkonzept
sowie gestarkte Kontrolliberzeugungen bilden dabei die Grundlage fir die Erhaltung
und Forderung der Leistungsmotivation.

In der Umsetzung durchlaufen die Mitarbeitenden, verteilt auf vier Monate, finf Trai-
ningstage (in der Arbeitszeit). Begonnen wird mit einer medizinischen Untersuchung,
einem Test zu korperlicher und geistiger Fitness sowie einem Beratungsgesprach. Die
folgenden drei Trainings umfassen Tests zur kognitiven und kdrperlichen Leistungsfa-
higkeit, Lebensstil- und gesundheitsbezogene Informationen sowie die Reflektion des
eigenen Altersbildes. In einer 4-6-wochigen Umsetzungsphase kénnen die gewonne-
nen Erkenntnisse und Strategien auch auBerhalb der Arbeitszeit angewendet werden.
Zum Abschluss finden erneut eine medizinische Untersuchung zur Feststellung der
korperlichen und geistigen Fitness, sowie ein Beratungsgesprach statt (siehe Abb. 45:
Trainingsprogramm CLARA).

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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Abb. 45: Trainingsprogramm
CLARA
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Aktuell durchlaufen 250 Mitarbeitende das Programm, das durchweg positiv bewertet
wird. Mit dem Angebot von CLARA werden wahrend der Arbeitszeit auch die Mitarbei-
tenden erreicht, die bislang wenig fur ihre Gesundheit tun. Gleichzeitig wird das Ziel
zum Aufbau eines differenzierten Selbstkonzeptes sowie gestarkter Kontrolliberzeu-
gungen zum Erhalt der Leistungsmotivation erreicht. Dies zeigen die festgestellten posi-
tiven Veranderungen in der kognitiven und korperlichen Leistungsfahigkeit der Teil-
nehmenden. Zudem zeigen die Riickmeldungen der Teilnehmenden, dass das Pro-
gramm motiviert, weil es die Erfahrung vermittelt, dass der Alternsprozess gestaltbar
ist.

(Deutsche Bahn AG, Transport- & Logistik, 195.000 Mitarbeitende)

Jahresarbeitszeitkonten statt Leasing von Saisonarbeitskraften

Da die Nachfrage Uber das Jahr stark schwankt, missen die Fertigungs- und Service-
Kapazitaten saisonal angepasst werden. In einzelnen Werken wird dabei die Grundlast
in Spitzenzeiten fast verdoppelt. Im vergangenen Jahrzehnt hat das Unternehmen die
phasenweisen hohen Auslastungen nicht durch Neueinstellungen oder befristete Ein-
stellungen kompensiert sondern durch die Beschaftigung von Leasingkraften.

Nun wird ein neues Teilzeit-Beschaftigungsmodell erarbeitet, das
= der mittlerweile bestehenden Uberalterung entgegen wirken soll,

= den treuen, jedes Jahr wiederkehrenden, an- und ungelernten Montagekraften
gerecht werden soll und

= den gesetzlichen Befristungsrestriktionen des Teilzeit- und Befristungsgesetzes
(TzBfG) begegnen soll.

Dabei wird geplant, einige Leasingkrafte zu Gbernehmen und ihnen einen ganzjahri-
gen Arbeitsvertrag Uber ca. 70 — 90 Prozent der Regelarbeitszeit anzubieten. Die An-
und Ungelernten erhalten einen festen Monatslohn, arbeiten in der Saison Vollzeit und
sind auBerhalb der Saison ca. drei Monate komplett freigestellt, sodass ihr Arbeitszeit-
konto zum Jahresende ausgeglichen ist.

FUr die GUbernommenen Leasing-Krafte ermdglicht dieses neue Beschaftigungsmodell
mehr Verdienst als in der saisonalen Vollzeit-Anstellung als Leasingkraft. Zudem wird es
sozialversicherungsrechtlich moglich, dass sie auch in ihrer Freistellung bei einem ande-
ren Arbeitgeber angestellt sind. Das Unternehmen attestiert bei Bedarf auch eine expli-
zite Genehmigung von Nebentatigkeiten.
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Fr die verantwortliche Werkspersonalchefin ist die Einfiihrung des neuen Beschafti-
gungs- und Arbeitszeitmodells auf Basis eines Jahresarbeitszeitkontos kein Tagesge-
schaft sondern ein umfangreiches, anspruchsvolles Projekt. Das Unternehmen holt sich
zur Unterstltzung juristische Beratung durch eine Arbeitsrechtskanzlei ein, die zum
Beispiel hilft, das Arbeitszeitgesetz und Bundesurlaubsgesetz zu berticksichtigen.

(Anonymes Beispiel, Maschinenbau, 3.000 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »umfassendes Demografiekonzept aufsetzen«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, ein Demografiekonzept zu verfolgen oder
zu vervollstandigen, die aber bereits unter Kapitel 4 »

Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele ausgewahlter Unternehmen« beschrieben wurden
bzw. nicht primar dieses Ziel verfolgen (und unter anderen Gestaltung-
/Handlungsfeldern aufgeflhrt sind), kdnnen genannt werden:

= Mitarbeiterbindung durch Familienbindung, S. 54

= Nicht-technisches Training (NTT), S. 60

= Personalentwicklung als Instrument der Mitarbeiterbindung, S. 71
= Trainingsprogramm zu eigenverantwortlichem Altern, S. 79

= Generationen-Moderation, S. 89

= Perspektivgesprache U45, S. 92

=  Kompetenzmodelle zur Personalentwicklung, S. 96

= Privates Coaching fur Fihrungskrafte, S. 103

= Wissensaustausch Uber unternehmenseigene Akademie, S. 109
= Innovationsprojekte zur Kompetenzentwicklung, S. 111

= Top down-Bottom up-Verbesserungsprozess, S.112

= Ergebnisoffenes KVP, s. 113

= Mitarbeitergetragene Marktanalyse, S. 114

= Seminar »gesundes Fuhren«, S. 122

5.1.2 Arbeitgeberattraktivitat steigern

Kooperative Leistungsangebote zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Die Volksbank Karlsruhe ist bestrebt, ihren Mitarbeitenden zusatzliche Leistungen zur
besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf anzubieten. Da das Familienpflegezeitge-
setz den Personalverantwortlichen in der Umsetzung nicht hinreichend praktikabel
erschien, wurde ein Losungspaket erarbeitet, mit welchem es besser gelingt, auf die
individuellen Belange der Mitarbeitenden einzugehen.

Fir MaBnahmen, die nicht das Kerngeschaft der Bank betreffen, werden dazu Koope-
rationen mit externen Organisationen aufgebaut. So entstand beispielsweise mit der
Caritas Karlsruhe eine Kooperation, um den Mitarbeitenden eine Alternative zu dem
Familienpflegezeitgesetz zu bieten. Den Mitarbeitenden soll bei Pflegebedarf von An-
gehorigen geholfen werden, Wege, Aufwand und Zeit zu reduzieren und Stresssituati-
onen aufzufangen. Dadurch kénnen sich diese besser wahrend der Arbeit auf ihre Ar-
beitsaufgaben konzentrieren.

An zwei Nachmittagen im Monat findet eine Pflegesprechstunde im Unternehmen
statt, bei der sich die Mitarbeitenden individuell von einer Fachberaterin des Kooperati-
onspartners Caritas beraten lassen konnen. Hierbei fungiert das Unternehmen nur als
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Vermittler zwischen Mitarbeitenden und Kooperationspartner. Die Fachberaterin steht
den Mitarbeitenden ab den ersten Anzeichen einer maoglichen Pflegebedurftigkeit bera-
tend zur Seite. Sie geht mit in die Familien, schaut sich die Ausgangssituation an und
erarbeitet erste Handlungsvorschldage. Wirden sich die Mitarbeitenden selbst und privat
an den Caritasverband wenden, ware die Beratung kostenlos. Durch die Kooperation
Ubernimmt das Unternehmen die Kosten von etwa 300 Euro pro Beratung, welche
anonymisiert abgerechnet werden. Dieser Service, und der damit verbundene finanziel-
le Aufwand werden Gbernommen, um den Mitarbeitenden zu signalisieren, »das Un-
ternehmen steht hinter euch«. So kénnen die Mitarbeitenden diese privaten Heraus-
forderungen arbeitsplatznah bewaltigen und leicht die angebotene Planungsunterstit-
zung in Anspruch nehmen.

Fur dieses MaBnahmenbundel wurde dem Unternehmen der BFamily-Award im Detail-
bereich Pflege Uberreicht. Die MaBnahmen werden bisher nicht besonders stark nach-
gefragt, es wurde aber eine Vorlaufzeit eingeplant, bis sich die MaBnahmen etabliert
haben.

Bei der Vereinbarkeit von Beruf und Kind wurde 2013 eine weitere Kooperation mit
dem Kreisjugendwerk der Arbeiterwohlfahrt geschlossen. Urspriinglich war nur ange-
dacht, Ferienangebote fir Kinder der Mitarbeitenden zu unterbreiten und diese zu
bezuschussen. Darlber hinaus wird mittlerweile ein Shuttleservice angeboten, welcher
komplett vom Unternehmen getragen wird. In den Ferien kénnen die Kinder zunachst
mit den Eltern zur Arbeit fahren. Dort werden diese dann vom Shuttleservice abgeholt
und in eine Betreuungseinrichtung gebracht. Abends werden sie wieder am Arbeits-
platz der Eltern abgesetzt, um mit ihnen nach Hause zu fahren. Die aufgenommenen
MaBnahmen bilden nur einen Ausschnitt aus den vorhandenen Unterstitzungsangebo-
ten im Bereich Vereinbarkeit von Kind und Beruf.

(Volksbank Karlsruhe eG, Finanzbranche, 400 Mitarbeitende)

Netzwerkarbeit und Angebot zum Berufsorientierungsseminar

Aufgrund des Fachkraftebedarfs entschloss sich das Unternehmen, im Rahmen eines
Stadtentwicklungsprojekts und gemeinsam mit anderen Unternehmen eine MaBnahme
zur Berufsorientierung aufzusetzen, mit welcher in den umliegenden Schulen die Be-
kanntheit und Attraktivitat der regionalen Unternehmen gesteigert werden sollte.

Seit 2005 finden Berufsorientierungsseminare (BOS) mit den achten und neunten Klas-
sen der Haupt-/Realschulen, Gymnasien sowie den kaufmannischen und technischen
Gymnasien der beruflichen Schulen in der Region statt. Etwa 60 Firmen und Institutio-
nen der Region wirken an dem BOS-Programm mit.

Die jahrlichen BOS erstrecken sich jeweils Uber flinf Tage. Zwei Tage verbringen die
Schiler in den Unternehmen. Hier lernen sie die verschiedenen Bereiche und Ausbil-
dungsberufe kennen. Dabei werden jeweils nur ca. zwei bis sechs Schiler gleichzeitig
in ein Unternehmen entsendet, um »Massenveranstaltungen« zu vermeiden und
hochwertige Lern- und Entdeckungschancen zu eréffnen. An drei weiteren Tagen fin-
den Workshops statt, die teils in den Unternehmen und durch Unternehmensvertreter,
teils in den Schulen abgehalten werden. Angeboten werden zum Beispiel Bewerbungs-
oder Knigge-Trainings. Diese drei modular aufgebauten Workshop-Tage werden in
Gruppen von ca. zehn bis flinfzehn Schilern organisiert.

Den Schilerinnen und Schilern, die sich aktiv einbringen und deutlich erkennbar en-
gagieren, dient das BOS als Hilfe fir die Berufsentscheidung. Die Bewertungen Gber
Feedbackbdgen fallen sehr positiv aus.
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Mit den BOS wird das Unternehmen wird als Arbeitgeber wahrgenommen und leistet
damit nicht nur einen wichtigen Beitrag flr den verbesserten Ubergang von der Schule
in den Beruf, auch die Kooperation mit anderen Unternehmen der Region ist im zu-
kinftigen Kampf um Fachkrafte ein wichtiges Aushangeschild.

(Anonymes Beispiel, Medizintechnik, 350 Mitarbeitende)

Kultur des »Duzen« pflegen

Im Unternehmen duzen sich alle Mitarbeitenden. Dies schlieBt alle ein, auch die Ge-
schaftsfihrung und Kollegen, die nur voribergehend im Unternehmen sind, wie etwa
Praktikanten. Neuen Kollegen wird mit Beginn des Dienstes am ersten Tag konsequent
das »Du« angeboten und sie selbst werden geduzt.

Ziel der MaBnahme ist, Hemmschwellen abzubauen — in einem Tatigkeitsfeld, in dem
sich nicht alle regelmaBig im Blro begegnen, aber alle sehr aufeinander angewiesen
sind.

Sich zu Duzen ist flr viele zunachst ungewohnt, und Mitarbeitende fallen immer wie-
der in das Siezen zurlick. Verweigert hat sich bis jetzt noch niemand. Die Inter-
viewpartnerin berichtet aus eigenen Erfahrungen: »Durch das Duzen fallen Hemm-
schwellen, man ist schneller beim Erzéhlen.« Die Hemmschwelle, auch Uber personliche
Geflhlslagen zu erzéhlen, sinkt. Das »Du« starkt den Zusammenhalt unter den Kolle-
gen.

(Anonymes Beispiel, Baudienstleistung, 60 Mitarbeitende)

Gemeinschaft starken und Erfolge feiern

Die Mitarbeitenden des Unternehmens sind an mehreren Standorten angesiedelt. Sie
sind sehr viel unterwegs bzw. arbeiten vor Ort auf Baustellen. In der Folge begegnen
sich Kollegen eher selten und nur zufallig im Biro.

Um dem zu begegnen und das Gefiihl der Zusammengehdrigkeit zu starken, werden
Zusammenkdinfte jeder Art und aus den unterschiedlichsten Anldssen heraus organi-
siert.

So werden Erfolge als Anlass fir gemeinsames Feiern gesehen. Dies gilt auch fir Erfol-
ge, die zunachst nur einem Teil der Mitarbeitenden zuzuschreiben sind. Auch sie wer-
den als willkommener Anlass gesehen, sich zu treffen.

Zudem finden, Uber alle Standorte hinweg, jahrliche Weihnachts- und Sommerfeste
statt. Ergdnzend werden, unterjahrig und standortbezogen, regionale Sommerfeste
oder Baustellenfeste abgehalten. Ebenfalls standortbezogen treffen sich die Mitarbei-
tenden zu einem lockeren Get-together nach Feierabend zu Stammtischen.

Bei den standortlbergreifenden Festivitaten rotieren die Veranstaltungsorte zwischen
den Standorten. Der Stammtisch wird zentral vom Personalbereich organisiert, die Kos-
ten tragen die Mitarbeitenden.
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Die Veranstaltungen werden alle gut besucht. Auf den Firmenfeiern sind 90 bis 95
Prozent der Mitarbeitenden anwesend, zum Stammtisch kommen regelmaBig ca. zehn
von 35 Mitarbeitenden. Dabei sind alle Altersstufen vertreten und an den Veranstal-
tungen interessiert.

(Anonymes Beispiel, Baudienstleistung, 60 Mitarbeitende)

U55-Kampagne

Mit der U55-Kampagne mochte die Volksbank Karlsruhe jenen Mitarbeitenden, welche
in absehbarer Zeit verrentet werden, den Ubergang erleichtern, den diese Veranderung
des Lebensrhythmus und -wandels mit sich bringt. Die Kampagne ist Zeichen der Wert-
schatzung und Dankbarkeit fr die bisherige Zusammenarbeit. Ein Ziel dabei ist, die
dabei entstehenden Angste zu mindern, den Bezug und die Verbundenheit zum Unter-
nehmen zu erhalten und einen Generationenkontakt herzustellen. Sollte nach Ablauf
der Kampagne positiv im privaten Umfeld davon berichtet werden, wirkt sich dies na-
tlrlich auch positiv auf die Attraktivitat des Arbeitgebers aus und stellt somit Werbung
fur das Unternehmen dar.

Der allgemeine Ablauf der MaBnahme sieht wie folgt aus: Es findet jahrlich ein
1,5-tagiger Workshop mit den Mitarbeitenden statt, die in den nachsten zwolf Mona-
ten in Rente gehen oder in die passive Phase der Altersteilzeit wechseln. Der Workshop
beginnt mit einer BegrtiBung durch den Vorstand, um noch einmal die Wertschatzung
fur die austretenden Mitarbeitenden kundzutun. Der SpaB des Ubergangs in die neue
Lebensphase soll im Mittelpunkt des Workshops stehen. Dabei sind auch die Partner
der Mitarbeitenden eingeladen, um diese in den Prozess zu integrieren. Inhaltlich wer-
den Gesprache dartber gefihrt, welche verschiedenen Phasen der Ruhestand mit sich
bringt, oder was einem der Beruf gegeben und genommen hat. Beispielsweise sind die
Teilnehmenden angehalten, eine Liste ihrer sozialen Kontakte anzulegen und dabei
zwischen privaten Kontakten und Kontakten innerhalb des Unternehmens oder des
Arbeitslebens zu differenzieren. Im Laufe des Workshops werden verschiedene Aktivita-
ten durchgefihrt, z. B. sollen die Teilnehmenden malen, wie sie sich zukinftig ihre
Freizeit vorstellen und diese flllen méchten. AuBerdem findet im Rahmen des

1,5 tagigen Programms eine Stadtflihrung statt. Bei Bedarf besteht im Nachgang zum
Workshop die Méglichkeit, Einzelcoachings in Anspruch zu nehmen, um sich weiterge-
hend und individuell coachen zu lassen.

Erganzend ist geplant, im Intranet einen »Pool der Ehemaligen« aufzubauen. Hier wer-
den ehemalige Mitarbeitende ihre Fahigkeiten und Interessen hinterlegen Diese kénnen
dann von anderen ehemaligen oder noch aktiven Mitarbeitenden z. B. in Form einer
Kinderbetreuung, Adventsbasteln oder ahnlichem in Anspruch genommen werden.

Das interviewte Unternehmen erachtet die MaBnahme als sehr wertvoll. Besonders die
soziale Verantwortung eines Unternehmens steht dabei im Fokus, da man an den Ge-
danken des Mitarbeitenden teilnimmt und diesen begleitet. Aus Griinden der Vertrau-
lichkeit aller im Workshop besprochenen Themen sollte die Teilnehmerzahl nicht groBer
als zehn sein.

Im November 2013 waren alle Teilnehmenden aus den letzten drei Jahren eingeladen,
um sich auszutauschen. Bei dieser Gelegenheit wurde auch ein aussagefahiges Fazit
gezogen.

(Volksbank Karlsruhe eG, Finanzdienstleistung, 400 Mitarbeitende)
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Weitere gute Beispiele zu »Arbeitgeberattraktivitat steigern« Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern, Handlungsfeldern

kdnnen genannt werden:

= Auszubildende gewinnen und fordern, S. 60

= Kinderbetreuung und Mutti-Treff, S. 62

= Mit Key-Usern Fachkraftebedarf begegnen, S. 77

= Jahresarbeitszeitkonten statt Leasing von Saisonarbeitskraften, S. 80
= 270°-FUhrungskrafte-Feedback, S. 88

= Gleitzeitregelung und individuelle Anpassung von Arbeitszeiten, S. 93
= Kleinkinderbetreuung im regionalen Firmenverbund, S. 94

= Tagesworkshop »Perspektive 58 Plus«, S. 95

= Integriertes Personalentwicklungs-Konzept, S. 98

5.1.3 Verantwortungsiibernahme und Verdanderungsbereitschaft fordern

Leider konnten im Rahmen der Studie kaum Beispiele guter Praxis gefunden werden,
die in besonderer Weise und primar darauf abzielen, Verantwortungsibernahme und
Veranderungsbereitschaft zu fordern. Als Beispiele, die jedoch durchaus gut geeignet
sind, dies zu leisten, die aber bereits unter Kapitel 4 »Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele
ausgewahlter Unternehmen« beschrieben wurden bzw. nicht primar dieses Ziel verfol-
gen (und unter anderen Gestaltung-/Handlungsfeldern aufgefihrt sind), kdnnen ge-
nannt werden:

= |nnovationsprojekte im Strategieprozess 2023, S. 65

= Mitarbeitergetragenes Corporate Social Responsibility, S. 70

= Mit Key-Usern Fachkraftebedarf begegnen, S. 77

= Jahresarbeitszeitkonten statt Leasing von Saisonarbeitskraften, S. 80
= Flhrungskrafte in die Produktion, S. 110

= Betriebliches Vorschlagswesen, S. 111

= Dokumentation von Veranderungen, S. 115

= Altere motivieren, S. 134
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5.2 Gestaltungsfeld »Fuhrung«

Die Fihrungskrafte sind zentrale Leistungstrager im Unternehmen. Sie sind in lhrem
Arbeitsalltag direkt mit den Auswirkungen des demografischen Wandels konfrontiert.
Die folgenden Beispiele zeigen, wie Unternehmen ihren Flhrungskraften Hilfsmittel
und Ressourcen zur Bewadltigung der veranderten Herausforderungen mit an die Hand
geben konnen.

5.2.1 Alternsgerechtes Fiihren praktizieren

Arbeitssicherheit/-schutz im Rahmen der Mitarbeitergesprache

In jahrlich mit dem jeweiligen Vorgesetzten stattfindenden Mitarbeitergesprachen wer-
den u. a. die Themen Arbeitssicherheit und Arbeitsplatzgestaltung thematisiert. Dabei
werden bspw. psychologische Belastungen an- und durchgesprochen. Mit Fragen wie:
»Wie zufrieden sind Sie mit Ihrem Arbeitsumfeld?« oder »Welche Verbesserungsvor-
schlage haben Sie?«, erhalten Mitarbeitende die Mdglichkeit, persdnliche Anliegen
anzusprechen und ggf. Ldsungen gemeinsam einzuleiten. Diese Herangehensweise
férdert die Selbstreflektion und eine jahrliche Entwicklung.

Im Halbjahresturnus folgen daraufhin Review-Gesprache, die den Ist-Stand und das
Fortkommen thematisieren.

Neben den Mitarbeitergesprachen wird anhand eines Ampelsystems Uber jeden inter-
nen Bereich kontinuierlich eine Gefdhrdungsbeurteilung erstellt. Zu Uberprifende
Punkte sind hier bspw. mogliche elektrische Gefahrdungen, Larm und das potenzielle
Unfallrisiko.

(Anonymes Beispiel, Mess-/Steuer-/Regelungstechnik, 1.400 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »alternsgerechtes Fiihren«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, das alternsgerechte Flihren zu férdern und
zu unterstltzen, kdnnen genannt werden:

= Arbeitsschutz und Gesundheit sind Fihrungsaufgabe, S. 54

= Aktionsplan und Schulungskatalog »Arbeitsschutz und Gesundheit«, S. 55
= Nicht-technisches Training (NTT), S. 60

= Altere motivieren, S. 134

5.2.2 Lernforderliches Fiihren praktizieren

Flihrungskrafte libernehmen Aufgaben von Mitarbeitenden

Das Bildungs- und Technologiezentrum ist auf Mitarbeitende angewiesen, die weitge-
hend eigenstandig die ihnen Ubertragenen Aufgaben |6sen. Das fordert insbesondere
von Flhrungskraften eine reife Flihrungskultur. Spatestens, wenn Aufgaben Gbertragen
werden und mehrfach korrigierend einzugreifen ist, ist das ein Zeichen naher hinzu-
schauen. Situationen, in die regelmaBig unterstiitzend und korrigierend eingriffen wird,
fihren sowohl Mitarbeitende als auch Fihrungskrafte an ihre Belastungsgrenzen.
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Die MaBnahme »Fihrungskrafte Gbernehmen Aufgaben von Mitarbeitenden« soll das
Flhren erleichtern und dazu beitragen, das Leistungspensum der Mitarbeitenden bes-
ser zu beurteilen und Ursachen fehlender Selbstandigkeit besser einschatzen zu kén-
nen. Dabei kann sich z. B. zeigen, dass die Flihrungskrafte ihren Mitarbeitenden Auf-
gaben Ubertragen, ohne dass den Beauftragten ausreichend Informationen zur Erfil-
lung der Aufgaben vorliegen, oder dass unerwartete Kompetenzen bendtigt werden.

Die punktuelle Ubernahme von Aufgaben, die Mitarbeitende aktuell Giberfordern,
schult Fihrungskrafte, inre Gegenliber und die Situation richtig einzuschatzen und mit
ihren Mitarbeitenden im Anschluss zielfihrender zu kommunizieren. Sind die Hinter-
grinde fur die Probleme einmal bekannt, kann die Fiihrungskraft ihren eigentlichen
Kernaufgaben nachkommen und Voraussetzungen fir eine effektive Zusammenarbeit
schaffen und daflr Sorge tragen, dass ihre Mitarbeitenden auch morgen noch Uber die
erforderliche Kompetenz verfligen, um ihre Aufgaben professionell wahrzunehmen.

Die MaBnahme wird eigeninitiativ von den Fihrungskraften angestoBBen, d.h. die Fih-
rungskraft entscheidet, ob und wann sie Aufgaben von Mitarbeitenden Ubernimmt. Die
Rucksprache mit den Mitarbeitenden erfolgt sehr individuell und oft auch informell. In
den Meetings der Bereichsleitungen werden Erfahrungen auch auf Fiihrungskrafte-
Ebene ausgetauscht.

Diese Vorgehensweise der Fihrung setzt ein verandertes Verhalten und Selbstverstand-
nis der Fihrungskrafte voraus. Sie missen sich zunehmend selbst als Lernende verste-
hen. Auch wenn die Vorgehensweise Uberwiegend gut ein- und umgesetzt wird, wer-
den die Flhrungskrafte regelmaBig ermuntert, diese Vorgehensweise aktiv zu nutzen.
Um die Mitarbeitenden nicht zu verunsichern, sollte auf eine gezielte Dosierung geach-
tet werden, so dass beim Mitarbeitenden nicht der Eindruck erweckt wird »Geh mal
weg, jetzt mache ich das!«

(Elektro Technologie Zentrum Stuttgart K.d.6.R, Bildungsdienstleister,
60 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »lernforderliches Fiihren«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, das lernforderliche Fihren zu férdern und
zu unterstltzen, kénnen genannt werden:

= Aktionsplan und Schulungskatalog »Arbeitsschutz und Gesundheit«, S. 55
= Nicht-technisches Training (NTT), S. 60

= Personalentwicklung als Instrument der Mitarbeiterbindung, S. 71

= Entwicklungsgesprache verankern, S. 72

= Generationen-Moderation, S. 89

=  Kompetenzmodelle zur Personalentwicklung, S. 96

= Entwicklungsvereinbarungen, S. 98

= Privates Coaching fur Fihrungskrafte, S. 103

5.2.3 Rahmenbedingungen demografieorientierter Fiihrung schaffen

Nachfolgekonzept

Diese MaBnahme wurde geschaffen, um die Nachfolge ausscheidender Beschaftigter
zu gewahrleisten. Hierzu wurde eine Ubersicht mit allen Mitarbeitenden erstellt, die in
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den nachsten finf Jahren ihren Austritt aus dem Unternehmen planen. Aktuell beinhal-
tet diese etwa 15 Mitarbeitende. Auf dieser Grundlage entscheiden Betriebsleitung,
Geschaftsfihrung und Personalleitung, teilweise auch unter Einbeziehung des Betriebs-
rates, ob und in welchem Umfang das Nachfolgekonzept greift.

Auf leitender Ebene wird ein Nachfolgekonzept mit einer Einarbeitungszeit von bis zu
flnf Jahren angesetzt. Aufgrund der individuell hergestellten Spezialmaschinen und der
damit verbundenen intensiven Kundenberatung ist eine langere Einarbeitung in dieser
Position notwendig. Mitarbeitende in der Fertigung werden haufig durch die Uber-
nahme eines Auszubildenden ersetzt, welcher im Rahmen seiner Ausbildung alle Un-
ternehmensbereiche durchlaufen hat.

Da viele Stellen intern besetzt werden, entsteht eine Art Ringtausch, der bevorzugt
auch die Interessen der Mitarbeitenden berlcksichtigt. In einem beispielhaften Fall
wurde ein Mitarbeitender, der in einen anderen Bereich wechselte, vor seiner Verset-
zung 1-2 Tage pro Woche schon dort eingesetzt, um die nétigen Fertigkeiten zu entwi-
ckeln und sich einzuarbeiten. In einem weiteren Fall, bei dem ein Mitarbeitender buch-
halterische Aufgaben der Geschaftsfihrung Gbernehmen sollte, Gbernahm dieser zu-
nachst nur einzelne Aufgaben und besuchte parallel eine Weiterbildung zu diesem
Gebiet.

(Anonymes Beispiel, Maschinenbau, 80 Mitarbeitende)

270°-Flihrungskrafte-Feedback

In verschiedenen Analysen zeigte sich, dass die Arbeitgeberattraktivitat der eigenen
Bank maBgeblich vom Erfolgsfaktor Flhrungskraft abhangt. Es sind eben nicht nur
monetare Aspekte ausschlaggebend, ob sich die Arbeitnehmer wohlfihlen und ent-
scheiden, zu einem Unternehmen zu gehen bzw. in einem Unternehmen zu bleiben.
Der Bezug wird auch nachhaltig dadurch gepragt, wie werteorientierte Flihrung gelebt
und erlebt wird. Aus diesem Grund hat man sich auf dieses Thema strategisch kon-
zentriert.

Neben einem sehr breiten Angebot zur Ausbildung von Fihrungskraftenachwuchs, das
im Ubrigen auch etablierten Fiihrungskraften zur Verfligung steht, einem weit gefass-
ten Seminarkatalog und einem personlichen Coaching-Budget von 1.800 Euro pro
Flhrungskraft und Jahr, beschloss man, ein Instrument fir Fihrungskrafte-Feedback zu
entwickeln und einzufiihren. Das durch ein externes Institut durchgefihrte Fiihrungs-
feedback wurde zunachst freiwillig angeboten. 2013 wurde das Instrument nun ver-
pflichtend fir alle 188 Flhrungskraft eingefiihrt, es soll nun alle vier Jahre zum Einsatz
kommen. Der Fragebogen steht elektronisch und papierbasiert zur Verfligung.

Exemplarisch stellen sich die drei berlcksichtigen Perspektiven an der zweiten Flh-
rungsebene wie folgt dar:

1. Perspektive: Selbsteinschatzung
2. Perspektive: Fremdeinschatzung durch den Vorstand und die Fihrungskraft-Kollegen
3. Perspektive: Fremdeinschatzung durch die eigenen Mitarbeitenden

Das Feedback gibt somit alles in allem eine 270°-Perspektive auf das Arbeiten der Fiih-
rungskraft. (Keine Berticksichtigung findet die Befragung von Kunden, die eine rundum
Perspektive von 360° vervollstandigen wiirde).
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Im Anschluss an die Befragungen erfolgt ein nachgelagerter Reflektions- und Kommu-
nikationsprozess. Coachings sollen dabei unterstitzen, notwendige Veranderungen zu
erkennen und umzusetzen.

Diese MaBnahme ist letztlich nicht nur aufgrund der externen Beauftragung mit hohen
Kosten verbunden. Eine Reduzierung damit verbundener Aufwande lieBe sich fir KMU
durch eine interne Abwicklung realisieren.

Als inhaltlich sehr inspirierender Analyse-Bereich seien hier exemplarisch die Spin-Out
Faktoren aus den Befragungen vorgestellt. Diese Faktoren sind Verhaltensweisen, die
eine Karriere (als Fihrungskraft) behindern oder im schlimmsten Fall sogar beenden
kdnnen. Ziel ist, mit den Flihrungskraften eine Art Risikomanagement zu machen und
Uber ihre persdnlichen Eigenschaften zu reflektieren, bei denen die eigene Karriere
aufBer Kontrolle geraten kdnnte (spin out = auBer Kontrolle geraten).

Spin-out-Faktoren fiir Fithrungskrafte (Quelle: Wildenmann/Leadership-Circle)

—_

Kann schlecht delegieren und neigt zu Ubertriebener Kontrolle.

Zeigt Entscheidungsschwache; bezieht keine Position.

Ist zu dominant und wirkt einschiichternd.

Ist unfahig, ein Team aufzubauen; schafft keinen Teamgeist.

Schafft es nicht, andere flr sich einzunehmen.

Hat Defizite im strategischen Denken; es fehlt der gréBere Uberblick.

Nk iwa N

Hat niemanden im Unternehmen der zu ihr/ihm halt; hat kein Netzwerk aus
Beziehungen und Unterstltzung.

®

Ist seinen/ihren Vorgesetzten gegenlber nicht loyal.

9. Kommt mit komplexen politischen Situationen nicht zurecht; ist nicht sensibel
flr politische Angelegenheiten.

10. Kann seine/ihre Werte und Vorstellungen nicht mit denen des/der Vorgesetz-
ten in Einklang bringen.

11. Ist zu sehr abhangig von einem Fursprecher.

(BBBank eG, Finanzdienstleistung, 1.600 Mitarbeitende)

Generationen-Moderation

Durch ein neues Ausbildungsprogramm speziell fir Altere musste man sich auf neue
Herausforderungen in der Unternehmenskultur einstellen. Schnell wurden klassisch
gepragte Autoritatsbilder tangiert und infrage gestellt, wenn im Rahmen des neuen
Ausbildungsprogramms beispielsweise ein 24-jahriger Auszubildenden-Betreuer einen
42-jahrigen Auszubildenden betreut. Um dieser Veranderung Rechnung zu tragen und
in diesem Zusammenhang fir mehr Verstandnis und Fingerspitzengeflihl zwischen den
Generationen zu sorgen und Vorurteile abzubauen, wurde diese MaBnahme ins Leben
gerufen.

Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Abb. 46: Spin-out-Faktoren
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Die Generationen-Moderation fangt bereits mit der Einfihrungswoche neuer Auszubil-
denden an, an der sowohl die jungen als auch die alteren Auszubildenden und deren
Betreuer teilnehmen. Dies soll von Beginn an ein Rollenbewusstsein und eine Rollen-
klarheit schaffen. Im Rahmen der Einfihrungswoche werden u.a. die alteren Auszubil-
denden, die zuhause Kinder im Alter der jungen Auszubildenden haben, sensibilisiert,
wann sie Lernende, wann Mutter bzw. Vater, wann Erzieher oder neuerdings auch
Schulkollege in der Ausbildung sind. Neben der Einfihrungswoche gibt es auch einen
zweiwdchigen Betriebsunterricht, an dem bundesweit alle Auszubildenden teilnehmen.
Auch in diesem Umfeld wird die Rollenthematik erneut thematisiert, indem z. B. die
alteren Teilnehmenden sich nicht dafiir verantwortlich zeigen sollen, dass die jingeren
keinen Alkohol trinken oder rechtzeitig schlafen gehen.

Die Generationen-Moderation wird, wenn die Filialleiter und Ausbildungsbetreuer der
jeweiligen Filialen dahinter stehen, ausgeweitet, sonst wird die betreffende Filiale nicht
in das Programm integriert. Die Betreuer, die hinter dem Projekt stehen, werden zu
einem Workshop in die Personalentwicklung eingeladen um das Ausbildungsthema zu
reflektieren, welche Uberlegungen, Sorgen, Fragen, Chancen oder Risiken auftreten
kénnen, um sicherzustellen, dass die Generationen-Moderation auf fruchtbaren Boden
fallt.

(BBBank eG, Finanzdienstleister, 1.600 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »nRahmenbedingungen demografieorientierter Fiih-
rung schaffen«

Als weitere Beispiele, mit welchen sich Rahmenbedingungen fir mehr demografieori-
entierte Flhrung gestalten lassen, kdnnen genannt werden:

= Arbeitsschutz und Gesundheit sind Fihrungsaufgabe, S. 54

=  Freiwerdende Positionen zur Personalentwicklung nutzen, S. 63
= Privates Coaching fur Fihrungskrafte, S. 103

= MBA-Programm fir Unter-30-Jahrige, S. 103

= Expert- und Know-How-Debriefing, S. 107

= Wissens-Transfer-Prozess, S. 108

= Flhrungskrafte in die Produktion, S. 110

= Umfassendes betriebliches Gesundheitsmanagement, S. 116
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5.3  Gestaltungsfeld »Personalpolitik & Lernenc Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den
Personalpolitik und besonders die Personalentwicklung werden kiinftig weiter an Be- Handlungsfeldern

deutung gewinnen. Zur Ausschopfung der Mitarbeiterpotenziale bis zum gesetzlichen
Rentenalter wird es noch viel starker darauf ankommen, méglichst alle Beschaftigten
mit lebenslangem Lernen kognitiv fit zu halten und ihnen Laufbahnen zu bieten, die
ihren persdnlichen Starken und ihrer momentanen Lebensphase entsprechen.

5.3.1 Lebensphasenorientierte Personalpolitik betreiben

Lebensarbeitszeitkonto ermdglicht gleitenden Ausstieg

Aufgrund des Durchschnittsalters von etwa 44 Jahren und der Anhebung des Rentenal-
ters auf 67 Jahre wurde bei E.G.O. nach einer Losung gesucht, wie man den Mitarbei-
tenden ermdglichen koénnte, friher in Rente zu gehen und/oder einen flieBenden
Ubergang zu von der Arbeit in die Rente zu haben. Ziel war auch, (jingeren) Mitarbei-
tenden die Mdglichkeit fir Freistellungen wahrend des Arbeitslebens anbieten zu kén-
nen. Der Betriebsrat der E.G.O. war in den Entwicklungsprozess aktiv eingebunden und
das Modell wurde im Rahmen einer Betriebsvereinbarung zwischen Betriebsrat und
Geschaftsfihrung beschlossen.

Am Anfang dieses Modells steht die Etablierung freiwilliger (Zeit-)Konten. Auf diese
Konten flieBen optional prozentuale Anteile des laufenden Entgeltes, Urlaubs- und
Weihnachtsgeld sowie Sonder- bzw. Bonuszahlungen der Mitarbeitenden. (Im Allge-
meinen flieBen keine Uberstunden auf das Konto. Sie kénnten aber projektbezogen,
wenn dies im Vorhinein abgesprochen wurde, auch darauf gebucht werden.) Auf die-
sem Wege angesparte Summen kénnen fir verschiedenste Formen der Freistellung
verwendet werden. Mdglich ist z. B. eine Freistellung fur eine rentennahe Zeit. Z. B.
gehen die Mitarbeitenden ein Jahr friher in Rente, beziehen aber noch 70 Prozent
ihres Gehaltes weiter; aber auch vorgezogene Freistellungen fir die Zeit nach der El-
ternzeit oder flr Pflegezeiten oder Zeiten der Qualifizierung sind maglich.

Dieses Angebot erganzt die bestehenden MalBBnahmen zur privaten und betrieblichen
Altersvorsorge und zur gesetzlichen Rentenversicherung. Die Mitarbeitenden schlieBen
freiwillig einen Vertrag Gber das LebensArbeitsZeitkonto ab und entscheiden dann
flexibel, individuell und transparent, wie viel sie monatlich auf ihr Konto einzahlen
maochten (je hdher die Einzahlungen desto langer die Freistellungszeiten). Ein Aussetzen
der Einzahlungen ist jederzeit mdglich.

Zur Einflihrung des LebensArbeitsZeitkontos mussten einige versicherungstechnische
und strukturelle Unwagbarkeiten berlcksichtigt werden. Die Planung und die Gespra-
che dazu fanden immer in Anwesenheit der Mitarbeitervertretung statt um sicherzu-
stellen, dass die Belange der Mitarbeitenden in Ganze bertcksichtigt werden. AufBBer-
dem wurde ein Erganzungstarifvertrag vereinbart und geschlossen und zu diesem An-
gebot entstand im Unternehmen eine Betriebsvereinbarung. Entscheidend fir eine
erfolgreiche Etablierung der MaBnahme war die Auswahl eines geeigneten Versiche-
rungspartners. Wichtigstes Kriterium war vor allem Transparenz, um Vertrauen bei den
Mitarbeitenden zu schaffen und zu férdern. Den Mitarbeitenden konnte bei der Einfih-
rung der LebensArbeitsZeitkonten eine interessante Gesamtverzinsung inklusive Uber-
schussbeteiligung angeboten werden.

Zur Einflhrung des LebensArbeitsZeitkontos wurden etwa 25 Informationsveranstal-
tungen durchgefihrt auf welchen der Versicherungspartner sowie Vertreter des Be-
triebsrates das Vorgehen erlduterten. An diesen Veranstaltungen nahmen insgesamt
rund 1.700 Mitarbeitende teil. Im Nachgang zu den Informationsveranstaltungen hat-
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

ten und haben die Mitarbeitenden die Mdglichkeit, an den einmal im Quartal angebo-
tenen Einzelberatungen teilzunehmen.

(E.G.O. Elektro-Gerdtebau GmbH, Elektrotechnik, 1.700 am Standort)

Perspektivgespriche U45

Der Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der Arbeitnehmer wahrend des gesamten Be-
rufslebens ist der Deutschen Bahn ein wichtiges Ziel, das die DB und Arbeitnehmer
gemeinsam verfolgen, um den Verdnderungen durch den demografischen Wandel
Rechnung zu tragen. In einem betrieblichen Modellprojekte der DB wird erprobt, wie
eine rechtzeitige Unterstlitzung im Rahmen von Perspektivgesprachen systematisch
sichergestellt werden kann. In diesen Gesprachen wird gemeinsam Uber berufsphasen-
bezogene Themen, insbesondere im Sinne der perspektivischen Erhaltung der Beschaf-
tigungsfahigkeit, beraten.

Dieses Angebot richtet sich an Mitarbeitende der DB, die mindestens 15 Jahre im Kon-
zern beschaftigt sind oder das 45. Lebensjahr erreicht haben. Zielgruppe darunter sol-
len u.a. diejenigen sein, »die sich fragen, ob das so ewig weiter gehen kannx.

In den Perspektivgesprachen unterstltzen DB-Berufscoaches der DB JobService GmbH
die Uber-45-Jahrigen dabei, innezuhalten und gemeinsam (ber die berufliche Situation,
die Lebensplanung oder auch Gber die Vielfalt der Berufe im DB-Konzern zu sprechen.
Die Berufscoaches stehen in diesem Gesprach als Zuhérer und Klarungshilfe zur Seite.
Das Ergebnis dieses Gespraches ist vollig offen, es soll friihzeitig ohne Erwartungshal-
tung von Vorgesetzten agiert werden kdnnen - immer mit dem Ziel, den Mitarbeiten-
den méglichst lange fir die Mitarbeit im Konzern zu motivieren. Die Gesprache sind
freiwillig, personlich, vertraulich und kostenlos.

Die Dauer der Gesprache ist standardmaBig auf 90 Minuten ausgelegt. Das Gesprach
startet mit einer personlichen Situationsanalyse. Dabei wird eine mediale Unterstitzung
genutzt, Uber die ein Lebensrad visualisiert wird. Dieses Rad gliedert sich in finf thema-
tische Felder plus ein Freifeld auf (siehe Abb. 47: Bewertungsvorlage »Lebensrad).

Die Felder werden, je nach momentaner Lebenssituation, bewertet. So werden beste-
hende »Pain-Points« im Arbeits- und Privatleben identifiziert. Die Arbeit steht dabei
zwar immer im Mittelpunkt, in vielen Fallen ist aber gerade die Vereinbarkeit mit Pri-
vatem eine Herausforderung, z. B. die Kinderbetreuung wahrend der Schichtarbeit.

Mit den Gesprachspartnern werden dann gemeinsame Losungen gesucht. Dabei nimmt
der Coach immer eine fragende Rolle ein und lasst so den bewertenden und gestalteri-
schen Teil beim Teilnehmer. Typische Fragen sind: Haben Sie eine Idee? Was kénnten
Sie tun?
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Ergebnis des Gesprachs kann sein:

= eine neue Sichtweise auf die aktuelle Lebenssituation,

= eine bessere Gestaltung des Alltags, z. B. ein anderer Umgang mit Belastungen,
eine andere Gestaltung der Arbeitszeit,

= ein verbessertes Zeitmanagement, u. a. durch Wiederaufnahme eines Hobbys,

=  Erkundung neuer beruflicher Méglichkeiten oder

= die Erkenntnis, dass der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin mit der aktuellen beruflichen
Situation zufrieden ist.

(Deutsche Bahn AG, Transport- & Logistik, 195.000 Mitarbeitende)

Gleitzeitregelung und individuelle Anpassung von Arbeitszeiten

Die Spindelfabrik StBen hat eine Gleitzeitregelung geschaffen, welche es Mitarbeiten-
den ermdglicht, ihre Arbeitszeiten in gegenseitiger Absprache und unter groBer Mitbe-
stimmung festzulegen. Im Rahmen dieser sind etwa von Vollzeitkraften lediglich Kern-
arbeitszeiten einzuhalten, wobei selbst diese Kernzeiten von Teilzeitkraften nicht ein-
gehalten werden missen.

Zur individuellen Absprache von Arbeitszeiten werden die Mitarbeitenden, zum Beispiel
wenn sie aus dem Mutterschaftsurlaub zurlickkehren, gefragt, zu welchen Zeiten sie
arbeiten wollen bzw. kénnen. Ausgehend hiervon wird nach einer Losung gesucht, die
gleichermaBen den Mitarbeiterbedrfnissen und den Unternehmenserfordernissen
genugt.

Ziel ist, individueller auf die Mitarbeitenden einzugehen und sie so an das Unterneh-
men zu binden.

In etwa 90 von 100 Féllen gelingt es, den Wiinschen der Mitarbeitenden zu entspre-
chen. Die Flexibilisierung funktioniert in den meisten Fallen sehr gut. Sowohl die Er-

Abb. 47: Bewertungsvorlage

»Lebensrad«
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folgsquote als auch die steigende Zufriedenheit der Mitarbeitenden spiegeln die Erfolge

Beispiele guter Praxis: : -
dieser MaBnahme wieder.

BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

(Spindelfabrik StGBen GmbH, Textilmaschinenbau, 240 Mitarbeitende)

Lebensphasenorientierte Teilzeitmodelle und Einsatzplanung

Um den verschiedenen Lebensphasen der Mitarbeitenden Rechnung zu tragen, werden
die Teilzeitmodelle den Umstanden angepasst, in denen sich die Mitarbeitenden befin-
den.

Mitarbeitenden, die sich in Elternzeit, Pflegezeit fir Angehdrige befinden oder aus
anderen Grinden in ein Teilzeitmodell wechseln, werden bei der Einsatzplanung dem
Zeitumfang entsprechende Aufgaben zugeteilt. Diese Personen sind zumeist motiviert,
auch eher unbeliebte Arbeiten auszuflihren und zu ungeliebten Arbeitszeiten zu arbei-
ten. Dazu werden z. B. Mitarbeitende, die eine 25-Prozent-Stelle haben, bevorzugt in
den Nachtschichten am Wochenende eingesetzt. Diese sind bei den Vollzeitbeschaftig-
ten unbeliebt, einer Mutter in Elternzeit passt dieser Dienst mitunter aber sehr gut,
wenn sie alle drei Wochen eine Wochenend-Nachtschicht Gbernimmt und dabei ihr
Partner am Wochenende zu Hause ist, um die Kinderbetreuung zu Gbernehmen.

Da diese MaBnahme fiir viel Flexibilitat sorgt, wird sie von allen Seiten sehr wohlwol-
lend angenommen.

(Samariterstift Aalen, Pflegedienstleistung, 100 Mitarbeitende am Standort)

Kleinkinderbetreuung im regionalen Firmenverbund

WALDNER legt Wert auf eine ausgewogene Geschlechterverteilung in der Belegschaft.
Daher wird versucht, den Mitarbeiterinnen eine Perspektive wahrend und Uber die
Familienplanungsphase hinaus zu bieten.

Da ein einzelnes mittelstandisches Unternehmen keinen lohnenden Bedarf an Kleinkin-
derbetreuung generieren kdnnte, wurde mit weiteren Unternehmen ein regionaler
Firmenverbund gegriindet. Die Ganztagsbetreuung wird von einer privaten Person aus
der Region, die die erforderlichen Lizenzen erworben hat, angeboten.

Die Kleinkinderbetreuung wurde in Zusammenarbeit mit dem Wirtschaftsbeauftragten
der Stadt ins Leben gerufen, der die Ausschreibung tatigte und die notwendigen Kon-
takte zur Verfligung stellte.

Die MaBnahme wird gemeinsam getragen von dem neu geschaffenen Firmenverbund
und der Wirtschaftsforderung.

(WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co.KG, Laboreinrichtungen,
700 Mitarbeitende)
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Tagesworkshop »Perspektive 58 Plus« Beispiele uter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Aufgrund eines hohen Durchschnittsalters von 46,5 Jahren ist das Unternehmen Diehl Handlungsfeldern

Defence auf die Arbeitspotenziale aller Mitarbeitenden angewiesen. Mit einem speziel-
len Tagesworkshop mdchte die Personalabteilung insbesondere die alteren Mitarbei-
tenden wertschatzen und sie fUr die letzten funf bis acht Jahre im Unternehmen moti-
vieren und engagieren.

Alle Mitarbeitenden, die in dem jeweiligen Jahr ihren 58. Geburtstag feiern, werden
einen Tag in ein 5-Sterne-Hotel im Beisein der Geschaftsfihrung und der Personalabtei-
lung eingeladen. Diese MaBnahme soll die Wertschatzung fir die Mitarbeitenden zei-
gen und eine Sensibilisierung fir lebensphasenrelevante Themen schaffen. Themenbei-
spiele sind z. B. die gesetzliche Altersvorsorge, Better Aging, mentale Gesundheitstipps
sowie eine Selbstreflektion Uber das Alter und das Arbeitsleben. Bei der Veranstaltung
wird u.a. ein Vortrag von einem der deutschen Top-100 Speaker gehalten. Abgeschlos-
sen wird der Tag mit einem gemeinsamen Abendessen. Eine Nachbereitung der Maf3-
nahme ist angedacht und soll mit etwa 62 Jahren folgen.

Mitte 2011 wurde der Tagesworkshop zum ersten Mal und bisher mit ca. 260 Mitarbei-
tenden durchgefihrt. Die Rlickmeldungen fallen ausgesprochen positiv aus, die Mitar-
beitenden zeigen sich dankbar flr die entgegengebrachte Wertschatzung. Essenziell
bei dieser MaBnahme ist die Nachhaltigkeit.

(Diehl Defence Holding GmbH, Verteidigungsindustrie, 3.000 Mitarbeitende)

Reaktivierung Alterer

Nachdem Herr Bulrkles Schwiegervater von seinem damaligen Arbeitgeber mit 58 in
den Vorruhestand geschickt wurde, startete er eine zweite Laufbahn in der Kanzlei
seines Schwiegersohnes. Fir das Nichtstun fihlte er sich noch zu jung und suchte eine
neue Herausforderung. Deshalb stellte Herr Burkle ihn auf Teilzeitbasis ein.

Um die besonderen BedUrfnisse des alteren Mitarbeitenden zu beriicksichtigen, wurde
vereinbart, dass er in der Planung seiner Arbeit groBtmadgliche Freiheiten hat. So legte
er selbst fest, wie viel er arbeiten méchte und wie er seinen zeitlichen Rahmen mit
Anfangs-, Endzeiten und Pausen gestaltet. Entsprechend plante er seine Termine selb-
standig und in direkter Abstimmung allein mit den Mandanten. Auch in der Wahl des
Arbeitsortes war er immer frei, er legte auch hier in selbstorganisierter Abstimmung mit
den Mandanten fest, wann er sie besucht — und stimmte darauf sowie auf seine Ar-
beits- und Pausenzeiten seine Anwesenheitszeiten in der Kanzlei ab. Er nutzte sehr
haufig die Moglichkeit, von zu Hause aus an seinem Heimarbeitsplatz zu arbeiten.

So gelang es, den kundenorientierten Bedarf der Steuerberatung einerseits und die
besonderen BedUrfnisse des alteren Mitarbeitenden andererseits in Einklang zu brin-
gen.

Da dieser neue Mitarbeitende zwar eine kaufmannische Ausbildung hatte, aber die
Buchhaltung einer Steuerberatung nicht kannte, besuchte er mehrere Fortbildungen
und wurde zusatzlich von Mitarbeiterinnen der Kanzlei eingelernt. Erganzend eignete
er sich die Kenntnisse flr die Arbeit in der Kanzlei per »learning by doing« durch selb-
standiges und selbstorganisiertes Lernen an.
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
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Der Mitarbeitende hat noch 25 Jahre lang flr die Kanzlei gearbeitet. Beendet hat er
seine Tatigkeit schlieBlich, weil die Pflege seiner Frau in den Vordergrund getreten war.

(Steuerberater Peter Blrkle, unternehmensnahe Dienstleistungen, 15 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »lebensphasenorientierte Personalpolitik betreiben«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Lebensphasenorientierung in der Per-
sonalpolitik voranzubringen, kdnnen genannt werden:

= Kinderbetreuung und Mutti-Treff, S. 62

=  Freiwerdende Positionen zur Personalentwicklung nutzen, S. 63
= Bedarfsorientierte Personalentwicklungs-Gesprache, S. 63

= Ausbildungsangebot fir Altere, S. 78

= Umfassende Gleitzeitregelung, S. 131

= Altere motivieren, S. 134

5.3.2 Kontinuierliches, lebenslanges Lernen férdern

Einstellung einer Personalleitung

Aus Anlass des altersbedingten Ausscheidens des Personalleiters wurde zunachst die
Stelle nicht neu besetzt, die hier wahrgenommenen Aufgaben wurden auf andere Per-
sonen verteilt und vollstandig dezentralisiert.

Im Laufe der nachsten Jahre zeigte sich jedoch immer deutlicher, welche Bedeutung
der Aufgabe und auch der Stelle zukommen. Es fehlte ein Ansprechpartner flr Perso-
nalfragen, besonders auch fir Fragen der Personalentwicklung.

So wurde schlieBlich die Wiederbesetzung der Stelle beschlossen. Eine wichtige Motiva-
tion daflr war die Erkenntnis, dass auch kleinere Unternehmen einen Ansprechpartner
brauchen, welcher sich speziell um Probleme und Bedrfnisse der Mitarbeitenden
kiimmert und versucht, Anreize und Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung zu bieten.

Die seit 2012 eingestellte Personalleiterin bestatigt die Relevanz: Eine Stelle flr Perso-
nalarbeit ist nicht nur fir groBere und mittlere Unternehmen, sondern explizit auch fir
KMUs notwendig. »Ohne eine flr das Personal zustandige Position in einem Unter-
nehmen ist es schwierig, die Potentiale der Mitarbeitenden auszuschdpfen.«

(Anonymes Beispiel, Maschinenbau, 80 Mitarbeitende)

Kompetenzmodelle zur Personalentwicklung

Der Einflihrung von kompetenzbasierten Entwicklungsgesprachen ist die Entwicklung
einer PE-Strategie voran gegangen. Mit der Vision »Menschen sind das Fundament
unseres Erfolgs« richten sich die Arbeiten der Personalentwicklung an der Unterneh-
mensstrategie aus. Nun sollte gezielt auch ein Personalentwicklungsinstrument ge-
schaffen werden, das einen konkreten Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
und des wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens leistet. Ziel war es also, sowohl die
strategischen Interessen des Unternehmens als auch die individuelle Entwicklung der
Mitarbeitenden zusammenzufihren.
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Zunachst stand die Erarbeitung eines Kompetenzmanagements unter der zentralen
Frage »Welche Kompetenzen brauchen die Mitarbeitenden in ihrer jeweiligen Funktion
bei E.G.0.?«. Durch die Einbeziehung von Vertretern der Belegschaft stieB die Initiative
von Beginn an auf Akzeptanz unter den Mitarbeitenden, Fihrungskraften und Mitar-
beitervertretern. Die Erarbeitung der notwendigen Kompetenzen fand in flinf Berufs-
gruppen bzw. Clustern, bestehend aus Flihrungskraften, der Verwaltungsabteilungen,
des Marketings, der Entwicklung und der Produktion, im Rahmen von Workshops statt.
Im Rahmen dieser Workshops war der Betriebsrat aktiv in den Entstehungsprozess ein-
gebunden. Die Ergebnisse daraus wurden auch genutzt, um ein Fihrungskrafte-Leitbild
bzw. Fihrungsgrundsatze zu erstellen. Die Ergebnisse wurden in ein universelles Mitar-
beiter-Kompetenzmodell zusammengefihrt und fir die jahrlich stattfindenden Mitar-
beitergesprache operationalisiert, welche verpflichtend mit allen Mitarbeitenden zu
fdhren sind.

Heute kdnnen sich Fihrungskrafte und Mitarbeitende aus den insgesamt zehn Kompe-
tenzen zwei bis vier Kompetenzen dediziert pro Gesprach herausnehmen (siehe Abb.
48: Kompetenzmodell).

In dem Gesprach mit der Fihrungskraft erhalten die Mitarbeitenden eine klare Ein-
schatzung zum eigenen Qualifizierungs- und Leistungsstand. DarUber hinaus wird
ihnen die Mdglichkeit gegeben, sich mit Ideen und Erwartungen zur eigenen berufli-
chen Entwicklung einzubringen. In diesem Punkt unterscheidet sich das Personalent-
wicklungsgesprach wesentlich von anderen Beurteilungs- und Bewertungsgesprachen.
Dies wird auch durch eine zeitliche Trennung der Gesprache verfolgt - wahrend Leis-
tungsbewertung und Zielgesprache im Marz stattfinden, wird den Fihrungskraften fur
die Personalentwicklungsgesprache ein Zeitraum von Mai-September eingerdumt.

" Ergebnis- und ’Commitmentund ‘

Erfolgsorientierung Loyalitat

{ Veranderungen | Kommunikatives
I [PESENCH | Verhalten

Kreativitdat und

Q E = G B D Innovationsfahigkeit

Interne und externe
Kundenorientierung

[ Interkulturelle
Sensibilitat und
! Sozialkompetenz

treffen

’ Entscheidungen

Unternehmerisches :
lDenken und Handeln Entwicklung und

Motivation

’ Mitarbeiter- ‘

Um die Gesprache als auch die Beurteilung der Mitarbeitenden standardisiert und auf
einem hohen Niveau sicherzustellen, fanden Einfihrungstrainings fir die Fihrungskraf-
te statt. Darin wurde u.a. dazu sensibilisiert, nicht aus allen Mitarbeitenden Uberflieger
zu machen.

Die Personalentwicklungsgesprache wurden, auf Basis einer zwischen Betriebsrat
und Geschaftsfihrung geschlossenen Betriebsvereinbarung, im Jahr 2012 das erste
Mal durchgefihrt, und die Entwicklung der MaBnahme ist sehr zufriedenstellend.
Das Instrument hat sich auch als wertvolle Unterstlitzung bei der Einfliihrung eines
neuen Lernverstandnisses bewiesen und hilft, Lern-MaBnahmen am Arbeitsplatz
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Abb. 48: Kompetenzmodell
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und neben dem Arbeitsplatz zu verankern und zu verwirklichen. Praktische Beispie-
le von MaBnahmen am Arbeitsplatz sind:eine Einarbeitung in die Bedienung einer
neuen Maschine,

= ein Einbringen von Beitragen in den nachsten Teamgesprachen,

= die Einarbeitung in die Aufgaben von Kollegen um deren Vertretung wahrnehmen
zu kdnnen,

= die Absolvierung einer Qualifizierung zur Fachkraft.

Die jahrlichen Gesprache sind insbesondere fir altere Mitarbeitende ein wichtiges In-
strument. Viele Fihrungskrafte waren vor der Neuerung so eingestellt, dass altere und
erfahrene Mitarbeitende keine Mitarbeitergesprache mehr brauchten. Somit wurden
die Chancen vertan, langjahrige Mitarbeitende zur weiteren Entwicklung und Qualifi-
zierung zu motivieren und Wissenstransfer zu ermdglichen. Die Auswertungen der
ersten Gesprache bestatigen eine verbesserte Weiterbildungsorientierung.

(E.G.O. Elektro-Gerdtebau GmbH, Elektrotechnik, 1.700 Mitarbeitende am Standort)

Entwicklungsvereinbarungen

Die MaBnahme begriindet sich daraus, dass es keine passende Hochschulausbildung
flr die im Kerngeschaft des Unternehmens anfallenden Aufgaben gibt, die Branche
zudem von vielen Fachern berUhrt wird und somit stetiger Innovation unterliegt. Jeder
Einzelne tragt groBe Verantwortung und hat es im Rahmen der Arbeit mit ver-
schiedensten Fachgebieten und rechtlichen Vorgaben zu tun: der Wissens- und Weiter-
bildungsbedarf ist dadurch sehr groB.

Die Fihrungskrafte sind aufgefordert, Weiterbildungsbedarfe der Mitarbeitenden zu
erkennen. Es gibt dazu zwei Instrumente:

1. Das jahrliche Mitarbeitergesprach, in welchem der Entwicklungsbedarfe fr die
nachsten Monate herausgearbeitet wird.

2. Gesprache zu Entwicklungsvereinbarungen, in welchen die Fihrungskrafte mit je-
dem/jeder Mitarbeitenden den Besuch von zwei konkret benannten und zur Aufga-
benstellung passenden WeiterbildungsmaBnahmen vereinbaren.

Die Gesprache zu Entwicklungsvereinbarungen kénnen auch unterjahrig stattfinden.
Die WeiterbildungsmaBnahmen betreffen sowohl fachlich-technisches Wissen als auch
Soft-Facts. Die vereinbarten MaBnahmen kénnen aus dem Angebot der unterneh-
menseigenen Bildungsakademie stammen oder auch externe BildungsmalBnahmen
vorsehen. Beispiele fir MaBnahmen sind ein fachlicher Kurs zu Baurecht oder ein Rhe-
torikkurs zur Starkung von soft skills.

Welche MaBnahmen zu besuchen und welche Organisationsform die passende ist,
entscheiden letztlich die FUhrungskrafte. Der Personalbereich unterstitzt bei der Um-
setzung und Ubernimmt z. B. die Organisation. Zumeist werden pro Jahr tatsachlich
zwei WeiterbildungsmalBnahmen ausgewahlt und auch besucht.

(Anonymes Beispiel, Baudienstleistung, 60 Mitarbeitende)

Integriertes Personalentwicklungs-Konzept

Relativ viele Studenten und auch Facharbeiter haben in der Vergangenheit das Unter-
nehmen verlassen, weil RAFI ihnen keine ausreichenden Perspektiven bieten konnte.
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Vor diesem Hintergrund wurde ein integriertes Personalentwicklungskonzept erarbeitet
mit dem Ziel:

= Erfahrungswissen strategisch zu sichern und aufzubauen,
= junge Mitarbeitende verbessert im Unternehmen zu halten und
= vom Arbeitsmarkt unabhangiger zu werden hinsichtlich der Fachkrafterekrutierung.

Das dahinter liegende Modell blindelt die Aktivitdten der drei wesentlichen Bausteine
der Personalentwicklung - Ausbildung, Weiterbildung, Qualifikation und Talentma-
nagement - unter einem Dach.

optimale Passung von Mitarbeiter und Arbeitsstelle

=)
Erhaltungs- und Aufbauqualifikation E.: -§-
8
2o
AUSBILDUNG WEITERBILDUNG TALENT ¢
UND MANAGEMENT &S
QUALIFIKATION Funrungsirate-Entwiciiung 38
- Fachkrafte-Entwickdung g T
(Experten) = é

RAFI MITARBEITER

Die Besonderheiten der Fiihrungskrafte-Entwicklung: Alle zwei Jahre werden alle
Flhrungskrafte aufgefordert, Mitarbeitende zu nennen, die im Sinne gemeinsam defi-
nierter FUhrungskriterien Potenzial erkennen lassen. Ausgehend von einer Diskussion
im Kreis der Geschaftsfihrung und Bereichsleitung, in der sogenannten Potenzialkonfe-
renz (POKO), werden diese Mitarbeitenden dann in einer Potenzialmatrix eingestuft.
Ausgewahlte Mitarbeitende bekommen eine Einladung zur Potenzialsichtung (POS), ein
eigens flr RAFI entwickeltes Gruppenassessment, das flr jede Hierarchieebene durch-
gefUhrt wird. Auf Basis der Ergebnisse aus dem Assessment Center sowie erganzenden
Erkenntnissen eines persodnlichkeitstypologischen Instruments wird dann fir jeden Teil-
nehmer ein individueller Entwicklungsplan erstellt. Vakant werdenden Flhrungspositio-
nen werden vorrangig mit POS-Teilnehmern besetzt. Die Umsetzungsquote des Verfah-
rens liegt derzeit bei 69 Prozent. D.h. von den bislang insgesamt 32 Teilnehmern sind
22 in eine fir sie passende Position gelangt.

Besonderheiten der Fachkrafteentwicklung: Die Sichtung der geférderten Fach-
krafte erfolgt analog zur Fihrungskrafteentwicklung. Hier werden ausgehend von der
Unternehmensstrategie Ausbildungsgange und Qualifikationen definiert, die in den
kommenden Jahren auf- bzw. ausgebaut werden sollen. Es folgt eine interne Aus-
schreibung auf die sich alle Beschaftigten inkl. der Zeitarbeitnehmer bewerben kdnnen.
Auch hier werden die Teilnehmer von einer Fach-POKO ausgewahlt. Die finanziellen
Konditionen und Vereinbarungen, zu denen Mitarbeitende gefordert werden, sind klar
definiert. Auf diese Art werden jahrlich ca. 10-15 Mitarbeitende fachlich gefordert.

Besonderheiten Weiterbildung und Qualifikation insgesamt: Das dazu ins Leben
gerufene »RIMA-Modell - RAFI internes modulares Aus- und Weiterbildungskonzept«
zielt auf eine bedarfsgerechte Aus- und Weiterbildung von der Anlernkraft bis hin zum
Management, das alle Hierarchieebenen umfasst und bericksichtigt.
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Abb. 49: Integriertes Perso-
nalentwicklungskonzept
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Uber die vergangenen 2 Jahre wurde sukzessive an der systematischen Entwicklung
strategisch wichtiger SchulungsmaBnahmen und dem Aufbau von externen Bildungs-
partnerschaften (Bundesagentur fir Arbeit, IHK, Festo Bildungsfonds, DHBW, Hoch-
schule Ravensburg-Weingarten) gearbeitet. Das Ergebnis ist ein durchgangiges System
zur individuellen und bedarfsgerechten Foérderung aller Mitarbeitenden auf allen Quali-
fikationsebenen. Der modulare Aufbau der MaBnahmen sowie deren teilweise Anrech-
nung auf weiterflihrende externe Qualifikationen durch IHK und Hochschule eréffnen
jederzeit weiterflihrende Perspektiven zur personlichen Weiterentwicklung. Theoretisch
ist es nun sogar moglich, dass sich eine Anlernkraft ohne bestehende Qualifikation
gemeinsam mit RAFI bis zum Master qualifiziert (sieche Abb. 50: Integriertes Aus- und
Weiterbildungsmodell). Parallel dazu wurden auch Lésungen zur finanziellen Férderung
der Mitarbeitenden im Baukastenprinzip entwickelt.

Im Rahmen eines abgesteckten Konzepts und durch die Zusammenarbeit mit ausge-
wahlten Kooperationspartnern ergibt sich nun eine Vielzahl attraktiver Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten. Zum Beispiel das modular aufgebaute und maBgeschneiderte
Inhouse-Programm flr Produktionsanlern- sowie Fach- und Fihrungskrafte, den »Pro-
duktionsmanager@RAFl«, der auf den Zertifikatslehrgang IHK Produktionsmanager
angerechnet wird. Zudem verschiedene berufsbegleitende Masterstudiengange (z. B.
International Businessmanagement), die in Zusammenarbeit mit den Auslandstochtern
der RAFI Gruppe sowie Partnerhochschulen der Hochschule Ravensburg-Weingarten an
diesen Standorten durchgefihrt werden und auch als internationales Traineeprogramm
angesehen werden kdnnen.

Seit zwei Jahren sind die verschiedenen Bestandteile als integriertes Konzept zusam-
mengefligt und an den strategischen Managementprozess gekoppelt. Dabei ist es ge-
lungen, bestehende Instrumente der Personalentwicklung miteinzubeziehen, und, wo
notig, neue zu entwickeln und zu einem runden und in sich schlissigem Gesamtkon-
zept zusammengeflgt. In Drei- bis Flinfjahreszyklen wird gemaf des RAFI Strategiepro-
zesses sowie der Analyse, welche Qualifikationen aufgrund altersbedingter Austritte
das Unternehmen verlassen, der kiinftige Bedarf des Unternehmens an Kompetenzen
ermittelt und Uber den jahrlichen Planungsprozess in Angebote zum systematischen
Aufbau dieser Kompetenzen Uberfihrt. So orientieren sich alle angebotenen Mal3nah-
men am aktuellen und zuklnftigen Unternehmensbedarf.

Mit dem Konzept verfolgt das Unternehmen den Ansatz »Able to leave — happy to
stay«: Mitarbeitende sollen durch Schaffung von Perspektiven langfristig gehalten wer-
den. Mitarbeitende, die sich tber das RIMA Modell weiterentwickeln und dadurch dau-
erhaft mit spannenden Projekten und Aufgaben betraut werden, sind zwar flr andere
Unternehmen ebenfalls interessant, werden aber, wie das Unternehmen glaubt, auf-
grund des attraktiven Umfelds und der intern gebotenen Mdéglichkeiten RAFI die Treue
halten.
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Masterstudium International Trainee (Master) Abb. 50: Integriertes Aus- und
Berufsbegleitend oderin Volizeit. Studiumund Mitarbeit an den internationalen RAFI- Weiterbildungsmodell
In Kooperation mit HS Ravensburg-Weingarten Standorten. Auf RAF| angepasste Studieninhalte.
In Kooperation mit HS Ravensburg-Weingarten

Bachelorstudium
In Kooperation mit DHBW. Derzeit 7 verschiedene Studiengange
Ausgewahlte und auf RAF| Bedarf ausgerichtete Studieninhalte. Duales Studium. Erworbene Credits
schaffen Zugangsvoraussetzung flr Master-Studium

Ingenieurassistent Betriebswirt
Einzelmodule iber FH Weingarten. Einzelmodule tiber IHK Weingarten.
Credits kénnen auf ein Studium angerechnetwerden 2.B. technischer Betriebswirt
Meister Techniker qacTwt

Fachr. Elektrotechnik, Mechatronik, mit Berufserfahrung

Metall, Logistik ANEIEIEEE S S B 2.8. Industriefachwirt,
in Vollzeit oder berufsbegleitend technischer Fachwirt
Produktions-Manager Logistik-Manager Erganzungsmodule
Inhouse-Schulung in Kooperation  Inhouse-Schulungen in Kooperation z.B. Elektrofachkraft, CAD-
mit der IHK. Teilw. anrechenbar mit der IHK . Teilw. anrechenbar Fachkraft, Technik fur
auf Meisterausbildung. auf Meisterausbildung Kaufleute
Berufsausbildung Fachkraftlehrgang
RAFI| Ausbildung. Derzeit 12 verschiedene IHK-Fachkraft + ggf. Zusatzmodul bei
3 bzw. 2 jahrige Ausbildungsberufe Berufserfahrung und Abschlusspriifung bei IHK
Module Elektro Module Mechanik Module Anlagenfiihrer
Mind. 6 wochige Elektronik Mind. 8 wéchige Mechanik Mind. 6 wéchige Module im
Module, anrechenbar z.B. auf Module, anrechenbar z.B. auf Bereich Siebdruck. / anrechenbar
Ausbildung Elektroniker Ausbildung Industriemechaniker 2.B. auf Anlagenfihrrer”

Anlernkrafte mit Basisqualifikation
Bei entspechender BU durch den Vorgesetzten und verfigbaren Platzen.

Im Schulungszentrum, das fur interne und externe Trainings eingesetzt wird und be-
zlglich der Schulungsqualitat AZAV-zertifiziert ist, fungieren auch erfahrene Mitarbei-
tende als Trainer/innen und vor allem werden auch Ehemalige in der Freistellungsphase
in die Erarbeitung und Durchfiihrung von Schulungen eingebunden. Dabei werden
bevorzugt die Mitarbeitenden eingesetzt, die gerade in die Freistellungsphase gehen
und somit noch nicht lange aus dem aktiven Arbeitsleben ausgeschieden sind. Gerade
Alteren wird mit dieser Aufgabe und Beteiligungsform Wertschatzung entgegenge-
bracht. Auch erhofft man sich, dass bei zukinftigen Herausforderungen im Projektge-
schaft bereits verrentete Experten zu Rate gezogen werden kénnen.

(RAFI GmbH & Co. KG, Metall-Elektro, 1.000 Mitarbeitende)

Weiterbildung in Eigenverantwortung

Da WeiterbildungsmaBnahmen zum Teil sehr teuer sind und viel Zeit in Anspruch neh-
men kénnen, wurde ein Weg gesucht, um einen breiten Nutzen fir alle Mitarbeitende
erzielen zu konnen. Die Mitarbeitenden sollen voneinander lernen und sich kontinuier-
lich in einem Lernprozess befinden. Dafir ist ein Budget von ca. 300€ im Jahr in den
Richtlinien fir Arbeitsvertrage in den Einrichtungen des Deutschen Caritasverbandes
(AVR) vorgesehen, die jeder/jede Mitarbeitende/r nach eigenem Ermessen und eigenen
Interessen in Anspruch nehmen kann. AuBerdem findet einmal im Monat eine einstin-
dige Fortbildungsveranstaltung statt, bei der entweder externe Referenten, z. B. Zahn-
mediziner Uber das Thema Mundpflege oder Ergotherapeuten zum Thema Schlucksto-
rungen, oder aber interne Referenten einen Vortrag halten. Intern sind das z. B. Mento-
ren, der Gber Schileranleitung referieren oder Mitarbeitende, die bei einer externen
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Weiterbildung waren und das Erlerntes an die Kollegen/innen weitergeben. Mit diesen
MaBnahmen wird auch erreicht, dass die teils fehlende Mobilitat einiger Mitarbeitender
nicht die eigenen Weiterbildungschancen einschrankt.

Die WeiterbildungsmaBnahmen werden sehr positiv angenommen, und es herrscht ein
reges Teilnahmeinteresse.

Kontinuierlicher Austausch als Teil der Kultur und Grundlage des Voneinander-Lernen
wird taglich bei der Schichtlibergabe gelibt, gepragt und vorgelebt. Dabei werden die
Mitarbeitenden der nachsten Schicht Gber Entwicklungen und Vorfalle bei den Patien-
ten informiert. Fir die Weitergabe von Bewohner-Wissen sind im Pflegeprozess feste
Ubergangszeiten der Schichten vorgesehen. Diese erstrecken sich von der Frih- auf die
Spatschicht Gber 30 Minuten, bei den restlichen Schichtlbergaben Gber 15 Minuten.

(Samariterstift Aalen, Pflegebranche, 100 am Standort Aalen)

Weitere gute Beispiele zu »kontinuierliches lebenslanges Lernen fordern«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, das kontinuierliche lebenslange Lernen zu
férdern, kdnnen genannt werden:

= Aktionsplan und Schulungskatalog »Arbeitsschutz und Gesundheit«, S. 55
= Individuelle Entwicklungsbegleitung, S. 57

=  Freiwerdende Positionen zur Personalentwicklung nutzen, S. 63

= Bedarfsorientierte Personalentwicklungs-Gesprache, S. 63

=  Multimedia-Training, S. 64

= Netzwerken erwinscht!, S. 64

=  Personalentwicklung als Instrument der Mitarbeiterbindung, S. 71

= Entwicklungsgesprache verankern, S. 72

= Vorpraktikum eroffnet Chancen fir Ausbildung und Berufseinstieg, S. 73
= »Demografie Roadmap 2020«, S. 76

= Ausbildungsangebot fir Altere, S. 78

= Trainingsprogramm zu eigenverantwortlichem Altern, S. 79

= Nachfolgekonzept, S. 87

= Perspektivgesprache U45, S. 92

= Einstellung einer Personalleitung, S. 96

= Modulare Ausbildung fir An-/Ungelernte, S. 104

= Flhrungskrafte in die Produktion, S. 110

= Wissensaustausch Uber unternehmenseigene Akademie, S. 109

= Innovationsprojekte zur Kompetenzentwicklung, S. 111

5.3.3 Neue, individuelle Lernformen nutzen

IT-Erfahrungsaustausch zwischen Jung und Alt

Das Unternehmen hat flachendeckend sowohl ein SAP-System als auch ein drahtloses
Netzwerk eingefiihrt. Des Weiteren sind alle PCs und Laptops mit einem aktuellen
Office-Paket ausgestattet.

Bei Neuerungen in der Software werden den Mitarbeitenden vom Unternehmen be-
zahlte Kurse angeboten, um sich mit der jeweiligen Software vertraut zu machen. Diese
Kurse werden haufig als e-Learning angeboten. In diesem Zusammenhang wird es
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unter Projektmitarbeitern auch so gehandhabt, dass jingere Mitarbeitende, welche
meist etwas technikaffiner sind, die Alteren schulen. Damit sollen die Mitarbeitenden
bei Neuerungen im technischen Bereich auf den neusten Stand gebracht werden, um
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maoglichst effizient arbeiten zu kénnen.

Die neuen Herausforderungen werden zu Anfang zégerlich angenommen, sobald aber
etwas Routine in dem Umgang mit neuen Medien und Programmen kommt, dndert
sich dies erfahrungsgeman.

(Spindelfabrik StBen GmbH, Textiimaschinenbau, 240 Mitarbeitende)

Privates Coaching fiir Filhrungskrafte

Es wurde im Unternehmen festgestellt, dass sich einzelne Fiihrungskrafte schwer damit
tun, Aufgaben und Verantwortung zu delegieren oder Defizite in Kommunikation ha-
ben. Diese auBern sich z. B. darin, dass sich die Fihrungskrafte nicht mit den Mitarbei-
tenden und deren Aufgaben auseinandersetzen und Aufgaben nicht gut delegiert wer-
den.

Um dem zu begegnen bekommen Fihrungskrafte nach individuellem Bedarf ein priva-
tes, d.h. 1:1-Coaching, d.h. sie arbeiten eng mit einem ihnen zugeordneten Coach
zusammen.

Die Coachings werden zunachst fir die Dauer von einem Jahr angesetzt und dann
nach Bedarf verlangert. Da die MaBnahme erst seit kiirzerem verfolgt wird, kann noch
nicht Uber einen generellen Erfolg berichtet werden. Jedoch wird sie sehr gut von den
FUhrungskraften angenommen.

(Anonymes Beispiel, Baudienstleistung, 60 Mitarbeitende)

MBA-Programm fiir Unter-30-Jéhrige

Die Geschéaftsfiihrung sucht jahrlich unter den jlingeren Mitarbeitenden einen Potenzi-
altrdger/eine Potenzialtragerin aus, um ihm/ihr eine Weiterbildung und im Anschluss
schon in relativ jungen Jahren interessante Flihrungspositionen anzubieten. Nicht jedes
Jahr gelang es allerdings eine/n solchen zu identifizieren.

Die ausgewahlten Mitarbeitenden, die in der Regel jinger als 30 Jahre sind, durchlau-
fen ein MBA-Programm in der Schweiz (bei Prof. Dr. Fredmund Malik) welches sich
Uber eine Zeitspanne von zwei Jahren erstreckt. Dabei gibt es Prasenzveranstaltungen
in der Schweiz und am Unternehmensstandort, bei denen Projekte definiert und nach
einem wissenschaftlichen Standard abgearbeitet werden. Das Programm beinhaltet
ebenso Prifungen und eine Abschlussarbeit. Die Betreuung erfolgt wahrend dieser
Weiterbildung durch den fachlich verantwortlichen Geschaftsfihrer des Unternehmens.

Das Unternehmen finanziert das Seminar, bezahlt zusatzlich Reisekosten, Arbeitsmate-
rialien, und wahrend dieser Zeit das Gehalt des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin. Dies wird
als Investition in die Zukunft gesehen.

Zusatzlich setzt das Unternehmen Einzel-Assessments ein, wenn intern eine »normale«
Vorgesetzten-Position zu besetzen ist, die nicht von einem »High Potential« besetzt
werden soll. Ggf. wird ein solches Assessment auch vor bzw. zusatzlich zum MBA-
Programm angeboten. Dabei wird ein Wirtschaftspsychologe herangezogen, der auf
Basis eines ganztatigen Workshops eine Handlungsempfehlung fir den Mitarbeitenden
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Abb. 51: Checkliste Nachquali-
fizierung

und das Unternehmen anfertigt. Es zeigt auf, wo die Starken und Schwachen des Mit-
arbeitenden in Bezug auf Flihrungsstarke liegen. So wird eine dritte, externe und pro-
fessionelle Meinung in die Entscheidung zur weiteren Forderung von Mitarbeitenden
hinzugezogen.

(Anonymes Beispiel, Werkzeugmaschinenbau, 370 Mitarbeitende)

Modulare Ausbildung fiir An-/Ungelernte

FUr das Unternehmen darf Fachkraftesicherung nicht nur auf junge Menschen ausge-
richtet sein, die kurz vor Threm Ausbildungsbeginn stehen. 2009 hat sich das Unter-
nehmen gemeinsam mit der Kreishandwerkerschaft und der Agentur fir Arbeit der an-
und ungelernten Mitarbeitenden angenommen, die seit Jahren engagiert einen Beitrag
flr den Unternehmenserfolg leisten. Es ist betriebliche Realitat, dass die Arbeitsplatze
flr diese Beschaftigtengruppe in der Vergangenheit schon erheblich reduziert wurden
und weitere Streichungen drohen. Mit der Teilnahme am Férderprogramm »Perspekti-
ve Berufsabschluss« wurde ein fir diese Zielgruppe neuer Weg zum anerkannten
Berufsabschluss geebnet, der einem konventionellen, tber die duale Ausbildung er-
worbenen IHK-Abschluss gleichgestellt ist.

Im Zeitraum von September 2009 bis Juni 2012 wurden zehn Mitarbeitende im Alter
von 28 bis 45 Jahren berufsbegleitend zum Industriemechaniker/zur Industriemechani-
kerin oder zum Verfahrensmechaniker/zur Verfahrensmechanikerin nachqualifiziert.

Aufgrund ihrer schon bestehenden Berufserfahrung konnte die Ausbildung auf

1,5 Jahre verkirzt werden. Im Wechsel von 3 Monaten jeweils regularer Arbeit und
anschlieBender reiner Ausbildung wurden die Ausbildungsinhalte auf sechs mal drei
Monate verteilt. Es konnte eine Durchschnittsbezahlung bei annahernd gleichem Ge-
halt Uber die drei Jahre vereinbart werden.

Die Qualifizierungsinhalte wurden in mehrere Module untergliedert. Jedes der insge-
samt 6 Module der Nachqualifizierung umfasste 12 Wochen: 6 Wochen Theorie-
Praxisvermittlung beim Bildungsanbieter, 6 Wochen Praxisvermittlung im Unternehmen.
Die Inhalte der Nachqualifizierungsmodule entsprachen dabei stets den Inhalten der
Ausbildungsverordnung des zugrunde liegenden Berufsbildes. Jedes Modul schloss mit
einer praktischen und theoretischen Modulprifung ab. Dabei erfolgte die praktische
Prifung im Unternehmen, die theoretische Priifung beim Bildungsanbieter. Jedes Mo-
dul wurde als Qualifizierungsbaustein bei der Industrie- und Handelskammer anerkannt
und zertifiziert.

Das Konzept der abschlussorientierten modularen Nachqualifizierung umfasst auch,
dass sich die Auszubildenden jederzeit mit ihren Fragen und Anliegen an das Unter-
nehmen und den Bildungsanbieter wenden kdénnen. AuBerdem umfasste es eine sozi-
alpadagogische Begleitung durch die Kreishandwerkerschaft. Damit sollte vor allem
den éalteren Teilnehmern, die die Schule schon lange hinter sich haben, die Angst vor
dem Lernen genommen werden.
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Checkliste Nachqualifizierung

Planungsphase

Nachqualifizierungsbedarfe erheben

frihzeitig F Ghrungskraften und Ausbildungspersonal informieren und einbeziehen

relevante Netzwerkpartner einbeziehen

geeignetes Nachqualfizierungskonzept auswahlen
« Kapaztaten im Unternehmen einschatzen: Wie viele Freistellungszeiten sind realisierbar?
* Istdas Konzept mit Arbeitsorganisation im Unternehmen (z. B. Schichtsystem) vereinbar?

geeignete Teilnehmende auswahlen
+ Erflllen sie die formalen und persdnlichen Voraussetzungen?
+ Sind sie im Betriebsalltag entbehrlich / ersetzbar?

direkte und indirekte Kosten kalkulieren

Fordermdglichkeiten abklaren

Umsetzungsphase

inhaltiches Konzept mit Zeitplanung festiegen

beteiligte Lernorte zur Vemittiung der Inhalte festiegen

Verantwortliche benennen
¢ Wer Ubemimmt die Gesamtkoordination?
« Wer ist ausbildungsverantwortich an den beteiligten Lernorten?

inhaltliche Organisation der Umsetzung an den beteiligten Lemorten festlegen

zeitliche Organisation der Umsetzung an den beteiligten Lemorten festiegen

Erfolgskontrolle wahrend der Umsetzungsphase festiegen

(sozialpddagogische) Unterstitzung / Begleitung der Teilnehmenden wahrend der Umsetzung
gewahrieisten

Erfolgsbewertung

Feedbackgesprache mit allen Beteiligten fihren

Gelemtes messen

benufliche Entwicklung der Teilnehmenden nachverfolgen und dokumentieren

Arbeitsqualitats- und Produktivitatsveranderungen der Teilnehmenden Uberprifen

Verhaltensdnderungen der Teilnehmenden Uberprifen

ggf. Konzept anpassen

Fir die Studie »Alternsgerechtes Arbeiten« stellte das Unternehmen eine Checkliste zur
Nachqualifizierung bereit (siehe Abb. 51: Checkliste Nachqualifizierung) und gab fol-

gende Empfehlungen:

= Unternehmen sollten in jedem Fall ausreichend Zeit fiir die Planungsphase vorse-

hen und in keinem Fall Nachqualifizierungen Uberstirzt anstoBBen.

= Zu bedenken ist, dass die Auszubildenden regelmaBig flr langere Zeit in der Pro-

duktion ausfallen.

= Die MaBnahmen sollten nur angestoBen werden, wenn alle Beteiligten - insbeson-
dere die FUhrungskrafte und die Geschaftsleitung - absolut Gberzeugt sind und da-

hinter stehen.

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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= Diese MaBnahme bietet sich insbesondere an, wenn die Arbeitsplatze der An- und
Ungelernten bedroht sind. Dann sollte das Unternehmen ihnen faire Angebote
machen.

= Mit der Ausstellung kleiner Zertifikate, die pro Modul ausgegeben werden, kénnen
Anreize und Anerkennung stimuliert und auch bei drohendem Ausstieg Zwischen-
ergebnisse zertifiziert werden.

= Es empfiehlt sich in jedem Fall ein Mathe-Einfihrungskurs.

(Anonymes Beispiel, Chemische Industrie, 350 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »neue individuelle Lernformen nutzen«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Nutzung neuer individueller Lernformen
zu férdern, kdnnen genannt werden:

= Individuelle Entwicklungsbegleitung, S. 57

= Nicht-technisches Training (NTT), S. 60

= Auszubildende gewinnen und fordern, S. 60

=  Freiwerdende Positionen zur Personalentwicklung nutzen, S. 63

= Bedarfsorientierte Personalentwicklungs-Gesprache, S. 63

= Multimedia-Training, S. 64

=  Personalentwicklung als Instrument der Mitarbeiterbindung, S. 71
= Vorpraktikum eroffnet Chancen fir Ausbildung und Berufseinstieg, S. 73
= Wissenstransfer von Mitarbeiter zu Mitarbeiter, S. 73

= Integriertes Personalentwicklungs-Konzept, S. 98

= Innovationsprojekte zur Kompetenzentwicklung, S. 111

= Expert- und Know-How-Debriefing, S. 107

= Wissens-Transfer-Prozess, S. 108

= Wissensaustausch Uber unternehmenseigene Akademie, S. 109

=  Mitarbeitergetragene Marktanalyse, S. 114
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5.4  Gestaltungsfeld »Innovation & Wissen«

Stetige Innovation ist fr nahezu jedes Unternehmen wettbewerbsentscheidend, sei es
nun Prozess-, Organisations- oder Produktinnovation. Um dies mit einer alternden Be-
legschaft und parallel zu anstehenden Verrentungswellen leisten zu kénnen, wird es
verstarkt darauf ankommen, einen intensiven Wissensaustausch zwischen Jung und Alt
zu férdern, Innovationsprojekte voranzutreiben und ein Veranderungsmanagement
durchzufihren.

5.4.1 Erfahrungsaustausch férdern

Expert- und Know-How-Debriefing

Aufgrund des relativ hohen Durchschnittsalters von 46,5 Jahren steht das Unterneh-
men Diehl Defence vor dem Problem, dass in den nachsten zehn Jahren etwa 30 Pro-
zent der Belegschaft in den Ruhestand gehen werden. Im Durchschnitt werden das
etwa 100 ausscheidende Mitarbeitende pro Jahr sein. Fir die Wahrung der Unterneh-
mensexpertise entschied sich das Unternehmen, ein explizites Expert- und Know-How-
Debriefing einzufihren.

Wahrend der Prozess fiir beide Debriefing-Typen identisch aufgebaut ist, unterscheiden
sie sich in den Verantwortlichkeiten. Im Expert-Debriefing, das sich auf Schlisselpositi-
onen beschrankt, ist die Personalabteilung Moderator und Controller des Prozesses.
Beim Know-How-Debriefing, welches auf Standard-Positionen angewandt wird, fun-
giert der direkte Vorgesetzte als Moderator und Controller. Dieser wird methodisch
durch Prozessbeschreibung, Tools etc. unterstitzt.

Das Debriefing wird initiiert, sobald der Wechsel einer Schllsselposition bzw. der Ru-
hestand eines Mitarbeitenden bekannt ist. Es startet mit einer von der Personalabtei-
lung moderierten Diskussion zwischen ausscheidendem Mitarbeiter/ausscheidender
Mitarbeiterin und der Fihrungskraft. Dabei wird eine sogenannte »Know how-Job
Map« erstellt, um zu dokumentieren, welches Wissen die Stelleninhaber benétigen und
Uber welches Erfahrungswissen der/die ausscheidende Mitarbeiter/in verfligt. Die ge-
samte notwendige Expertise der Stelle wird systematisch in einer Mind Map festgehal-
ten und anschlieBend in einen Lern- und Zeitplan Ubertragen. Diese Lernpldne beinhal-
ten, was der/die Nachfolger/in zu lernen hat und bis wann dies geschehen sollte. Paral-
lel folgt bereits die Suche nach einem oder mehreren Nachfolgern. Sind diese benannt,
startet der eigentliche Wissenstransfer in speziell dafiir bereitgestellten Raumen. Die
Ubergabe- und Einlern-Gesprache werden systematisch durch Video- und Audioauf-
nahmen in Form von Podcasts festgehalten, katalogisiert, verschlagwortet und im In-
tranet abgelegt. Diese Podcasts sind (nur) fir die am jeweiligen Debriefing beteiligten
Personen jederzeit abrufbar.

FUr den Wissenstransfer wurde eine Kostenstelle geschaffen, auf welche die Mitarbei-
tenden buchen. Die MaBnahme befindet sich am Ende der Pilotierungsphase. Zentrale
Erfolgsfaktoren sind die Motivation der Mitarbeitenden. Es ist wichtig, sie emotional zu
erreichen und verstandlich zu machen, dass es um nicht weniger geht als darum, ihr
»berufliches Lebenswerk« aufzuzeichnen.

(Diehl Defence Holding GmbH, Verteidigungsindustrie, 3.000 Mitarbeitende)

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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Wissens-Transfer-Prozess

Bei Wieland wurde nach einem »Generationenwechsel« im Jahre 2008/09, als einige
Experten in den Ruhestand gingen, ein Wissenstransferprozess ins Leben gerufen.
Durch die relativ lange Werkszugehdrigkeit vieler Mitarbeitender hat Wieland einen
sehr groBen Wissensschatz aufgebaut.

Die MaBnahme startet etwa ein Jahr, bevor ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin ausschei-
det, mit einem ersten Treffen. Dieses wird von der Fihrungskraft der jeweiligen Fach-
abteilung initiiert, da diese am besten beurteilen kann, in welchen Fallen der Prozess
notig ist. Bei diesem Treffen, welches in Form eines Workshops stattfindet, wird zu-
nachst begutachtet, welche Tatigkeiten der/die ausscheidende Mitarbeiter/in auf der
aktuellen Stelle ausfihrt, und welches Wissen und welche Erfahrungen erhalten wer-
den mussen. Dabei sind neben dem/der Wissensgeber/in und Wissensnehmer (wenn
diese/r schon benannt und bekannt ist — dies kdnnen auch mehrere Personen sein)
auch die Fihrungskraft und ein Moderator anwesend.

Im Anschluss haben die Beteiligten die Moglichkeit, etwa zwei bis drei Wochen Uber
Besprochenes zu reflektieren und sicherzustellen, dass nichts vergessen wurde. Danach
erarbeiten Wissensgeber/in und Wissensnehmer in Kooperation mit der Personalabtei-
lung einen Transferplan. Dieser stellt eine Einarbeitung flr den/die Nachfolger sicher.
Darin wird operationalisiert, in welchem Zeitraum welche MaBnahmen erfolgen sollen
(z. B. externe Seminare oder Messebesuche) und welches (Erfahrungs-) Wissen weiter-
gegeben werden soll. Ein Vierteljahr bevor der/die Stelleninhaber/in ausscheidet, wird
ein Zwischenfazit gezogen, in welchem festgehalten wird, wie weit der Prozess des
Wissenstransfers schon fortgeschritten ist. Dies gibt dem Wissensnehmer noch einmal
die Mdglichkeit nachzufragen, wenn es noch offene Fragen geben sollte. Die Zusam-
mensetzung dieses Termins ist dieselbe, wie die zur Ist-Aufnahme. Auch an diesem
Austausch nehmen neben Stelleninhaber/in und Nachfolger/in die Fihrungskraft und
ein Moderator teil.

Nach Wunsch oder Erfordernis findet ein offizieller Abschlusstermin statt. Dies wird von
der Fihrungskraft nach Ermessen entschieden. Auch nach Ablauf der MaBnahme und
Ausscheiden des Wissensgebers/der Wissensgeberin ist es seitens Wieland gewdinscht,
bei Bedarf informell Rat einzuholen, was dadurch vereinfacht wird, dass die Personen
schon Uber ein Jahr hinweg intensiven Kontakt hatten.

Seit 2008 wurden insgesamt 17 Prozesse begleitet, heute wird die MaBBnahme im ge-
samten Unternehmen praktiziert und ist nicht an spezielle Abteilungen gebunden. Die
MafBnahme birgt eine hohe Chance zur Systematisierung von Wissen, da von dem/der
Wissensgeber/in wahrend des Prozesses beispielsweise Datenbanken erstellt werden
kdnnen. Je unternehmensspezifischer das Wissen, desto sinnvoller wird diese MaB-
nahme erachtet. Fihrungskrafte, die einen solchen Prozess begleiten, sehen die MaB-
nahme fast ausschlieBlich positiv und fordern gerne fir weitere Falle die Initiierung des
Prozess an. Eine Begleitung durch die Personalabteilung ist wichtig, um Struktur zu
schaffen und auf Einhaltung des Transferplans zu achten. Ansonsten wirden Termine
nicht eingehalten und dem Tagesgeschaft untergeordnet.

(Wieland-Werke AG, Halbzeugfertigung Metall, 4.200 Mitarbeitende in Deutschland)

Projekt-Debriefing

Diehl Defence arbeitet im Projektgeschaft der 6ffentlichen Auftraggeber. Besonderheit
der Projekte sind die hohe Anzahl involvierter Mitarbeitender, mehrjahrige Laufzeiten
und der groBe finanzielle Umfang.
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Mit einem Projekt-Debriefing wird ein regelmaBiger, fachabteilungsibergreifender
Erfahrungsaustausch unterstiitzt und intensiviert. Dabei werden Projekterfahrungen
werden als eine Art Lessons-Learned an andere Abteilungen weitergegeben.

Gute Ansatzpunkte ebenso wie Fehler, so sie denn gemacht wurden, sollen fachber-
greifend besprochen werden. Damit soll sichergestellt werden, dass Fehler nicht wie-
derholt und richtige und gute Vorgehensweisen adaptiert werden. Dies betrifft meist
betriebswirtschaftliche Kostenthemen, z. B., wie Verschwendung von Zeit oder Mitteln
vermieden werden kann.

Die Vorgehensweise ist wie folgt: Nach Abschluss eines Projekts wird reflektiert, was
gut lief, woran es gehakt hat, und wie man kritische Probleme zuklnftig abstellen und
vermeiden kann. Dazu wird je nach GréBe des Projekts ein ganztagiger, moderierter
Workshop durchgefiihrt, an welchem nach Bedarf auch die Geschaftsfihrung und
weitere Keyplayer des Projektes teilnehmen. Dabei wird das Projekt reflektiert und an-
hand eines Leitfadens systematisch aufgearbeitet. Darauf folgt die Erstellung eines
Abschlussberichts, um den Erfahrungsschatz zu dokumentieren.

Der Erfahrungsbericht enthalt nattrlich auch MaBnahmen, die Gber das besprochene
Projekt hinausgehen und Prozesse im Unternehmen fir kiinftige Projekte verbessern.

(Diehl Defence Holding GmbH, Verteidigungsindustrie, 3.000 Mitarbeitende)

Wissensaustausch tiber unternehmenseigene Akademie

Die Kernaufgabe vieler Mitarbeitender im Unternehmen ist zwischen der Bauleitung
und der Architektur anzusiedeln. Fir dieses Aufgabenfeld gibt es keine addquate Hoch-
schulausbildung, Erfahrungen spielen eine erfolgsentscheidende Rolle. Entsprechend
schwer ist es, Nachwuchs einzuarbeiten. Um dieser Situation zu begegnen, wurde das
»Wissenswerk«, eine unternehmenseigene Akademie, geschaffen. Ziel des Wissens-
werks ist, den Erfahrungsaustausch zu férdern und insbesondere die jingeren Mitarbei-
tenden schneller und gezielter fir die besonderen Arbeitsanforderungen zu qualifizie-
ren.

Vor allem die Fihrungskrafte, die die Projekte vor Ort leiten, und die Mitarbeitenden
mit langjahriger Erfahrung sind aufgefordert, ihr Wissen zur Vermittlung an die weni-
ger erfahrenen Kollegen aufzubereiten. Sie sind auch in der Verantwortung, ihr Wissen
personlich in Prasenzveranstaltungen zu vermitteln.

Das Grundlagen- und Erfahrungswissen wird ganz Gberwiegend in Form von Folien
aufbereitet. Die Wissensvermittlung erfolgt im Rahmen von Prasenzveranstaltungen,
wobei neben der reinen Vermittlung haufiger auch praktische Ubungen angesetzt wer-
den. Die Veranstaltungen finden relativ haufig statt und sind offen fir alle Mitarbeiten-
den. Es wird zwischen drei Kursarten unterschieden:

1. den Grundlagenkursen, die sich vor allem an neue Mitarbeitende richten;

2. den Silberkursen, fir die der Besuch der Grundlagenkurse vorausgesetzt (aber nicht
kontrolliert) wird;

3. den Goldkursen, die dem Austausch der Fihrungskrafte und erfahrenen Mitarbei-
tenden untereinander dienen.

Samtliche Schulungsinhalte liegen im Anschluss zum Kurs zum Download bereit. Um
die MaBnahme anzustoBen, hat die Geschaftsfiihrung zunachst besonders die Flh-
rungskrafte (=Projektleiter) aufgefordert, ihr Wissen in geeigneter Form aufzubereiten
und im Rahmen der Kurse weiterzugeben. Dazu wurden die Flihrungskrafte vor allem

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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zu Beginn der MaBnahme deutlich in der Aufbereitung ihres Wissens unterstitzt, eine
Aufgabe, die der Personalbereich Gbernahm.

Die MaBBnahme lauft bereits seit 10 Jahren. Seitdem wurden die Kurse und deren An-
zahl sukzessive ausgebaut. Heute ist der Aufwand fir die Fihrungskrafte deutlich ge-
ringer und beschrankt sich im Wesentlichen darauf, die Kurse zu aktualisieren. Hierzu
wird zumeist keine Unterstlitzung mehr aus dem Personalbereich benétigt. Die Kurse
sind gut besucht und alle Altersgruppen sind darin vertreten. Die Teilnehmenden betei-
ligen sich aktiv, es findet ein sehr guter Austausch — von Erfahrenen zu weniger Erfah-
renen — statt.

(Anonymes Beispiel, Baudienstleistung, 60 Mitarbeitende)

Flihrungskrafte in die Produktion

Da die Mitarbeitenden durch viele personelle Wechsel in den letzten Jahren zuneh-
mend unzufriedener wurden und man die Unternehmenskultur des Austausches pfle-
gen und foérdern will, entschloss das Unternehmen, dass die Geschaftsfiihrung und die
Flhrungskrafte jeweils einen Arbeitstag in der Produktion arbeiten. Damit wurde ver-
sucht, die auch raumlich gegebene Kluft zwischen »die da oben« und »die da unten«
nicht weiter wachsen zu lassen.

Das Vorgehen wurde zunadchst von Betriebsratsseite angesprochen, traf auf offene
Ohren und wurde dann von der Personalabteilung organisiert. Der Aufwand dafUr hielt
sich in Grenzen. Die MaBnahme wird von allen neuen Fihrungskraften durchlaufen.

Aufgrund eines Fiihrungswechsels in der Geschaftsfiihrung im Juni 2013 wurde der
Produktionstag vorlbergehend ausgesetzt.

Er wird seitens des Betriebsrats weiterhin als ein gutes Mittel gesehen, um Verstandnis
flr den anderen Tatigkeitsbereich zu erreichen, denn der Tag kommt bei den Mitarbei-
tenden durchaus gut an. Es ware aus Sicht des Interviewpartners sogar durchaus wiin-
schenswert, dass die Mitarbeit in der Produktion auf zwei bis drei Tage ausgedehnt
wurde. Man ist sich jedoch darUber im Klaren, dass dies schwer vereinbar ist mit den
Pflichten und Aufgaben der Fihrungskrafte.

Die Geschaftsfuhrung will jetzt wieder zeitnah mit dem »Produktionstag« beginnen.

(Hymer AG, Fahrzeugbau, 1.150 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »Erfahrungsaustausch fordern«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, den Erfahrungsaustausch zu férdern, kon-
nen genannt werden:

=  Netzwerken erwinscht!, S. 64

= Innovationsprojekte im Strategieprozess 2023, S. 65

= Wissenstransfer von Mitarbeiter zu Mitarbeiter, S. 73

=  Mitarbeitergetragener Newsletter, S. 74

= Integriertes Personalentwicklungs-Konzept, S. 98

= Weiterbildung in Eigenverantwortung, S. 101

= Soziale Netzwerke fir Kommunikation und Innovation, S. 129
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Betriebliches Vorschlagswesen

Um die Produktionsprozesse zu verbessern, stellte die Spindelfabrik SiBen 2012 in
jeder Meisterei des Unternehmens eine Tafel auf, an der die Mitarbeitenden auf die
linke Seite vorgefertigte Kartchen mit Verbesserungsvorschlagen jeglicher Art anhan-
gen konnen. Dies kénnen z. B. Probleme in der Produktion, Verschwendung von Ma-
terial oder sonstiges sein.

Zur Einflihrung der MaBnahme gab es eine Schulung fir die Fihrungskrafte und eine
EinfGhrungsveranstaltung fir die Mitarbeitenden, bei der erklart wurde, auf welche
Weise die Kartchen auszufillen sind. Jeden Morgen um 7:30 Uhr geht ein Gremium
der FUhrungskrafte, bestehend aus der Betriebsleitung oder deren Stellvertreter, dem
Betriebsingenieur, dem Vorgesetzten der jeweiligen Meisterei und dem Meister an allen
Tafeln vorbei und bespricht vor Ort mit den Beteiligten die Vorschlage. Dabei werden
direkt MaBnahmen zur Verbesserung festgelegt. Dazu wird auf den jeweiligen Kart-
chen ein Zeitfenster eingetragen das anzeigt, wann die Umsetzung abgeschlossen sein
solle. Das Kartchen wandert bei abgeschlossener Verbesserung von der linken auf die
rechte Seite der Tafel, um auch optisch zu verdeutlichen, welcher Fortschritt erzielt
wurde.

Die Mitarbeitenden sehen dabei immer den Stand des Vorschlagswesens, sehen genau
welche Vorschlage schon umgesetzt wurden. Durch die Vor-Ort Besprechung der The-
men durch die Fihrungskrafte fihlen sich die Mitarbeitenden auch ernst genommen.

Die MaBnahme kommt seit ihrer Einfihrung 2011 insgesamt sehr gut an und erhéht
die Unternehmensidentifikation. Im betrieblichen Vorschlagswesen kommen pro Jahr
etwa 25-30 groéBere Vorschlage zusammen, diese sind mit Pramien verknlpft. Uber
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess gibt es pro Meisterei etwa ein bis zwei Vor-
schlage pro Woche, bei sechs Meistereien ergibt dies etwa 470 Vorschlage im Jahr.

(Spindelfabrik StBen GmbH, Textiimaschinenbau, 240 Mitarbeitende)

Innovationsprojekte zur Kompetenzentwicklung

Die wertvollsten Ressourcen des Bildungs- und Technologiezentrums sind das Wissen
und die Kompetenzen der Mitarbeitenden und Dozenten. Das etz ist darauf angewie-
sen, dass sich die Mitarbeitenden schnell in neue Technologiefelder am Markt einarbei-
ten und unmittelbar zu neuen Themen Trainings anbieten kénnen. In den sich perma-
nent wandelnden Technologiefeldern der Elektrotechnik wird Stillstand fur einen Bil-
dungsdienstleister schnell zu einem wettbewerbsgefahrdenden Riickstand.

Aus diesem Grund werden interne Projekte wo mdglich als Lernchance und Entwick-
lungsfeld flr Mitarbeitende aufgesetzt, also immer mit dem Fokus auf Wissens- und
Kompetenzzuwachs der Mitarbeitenden. Die Themenstellungen kénnen dabei sehr
unterschiedlich sein, sie reichen von der Vorbereitung eines neuen Schulungsangebotes
bis hin zur Auswahl, Einrichtung und Inbetriebnahme neuer technischer Einrichtungen
im Haus.

Mit derartigen Entwicklungsprojekten werden einzelne Mitarbeitende beauftragen. So
sind die Mitarbeitenden auch neben ihren Kernaufgaben permanent gefordert, sich
eigenstandig in etwas Neues einzuarbeiten. Bei der Planung und Budgetierung werden
je nach Bedarf auch entsprechend notwendige Schulungen genehmigt. Mit zuneh-
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mender Haufigkeit werden auch Tandems zur Projektbearbeitung gebildet, da die the-
matische Vernetzung von Arbeitsgebieten immer starker zunimmt und mehrere Perso-
nen bendtigt werden, um vorhandenes Expertenwissen zu kombinieren und zum Ein-
satz zu bringen.

Die Realisierung der Ubertragenen Projekte und Aufgaben bendtigt Raum und Zeit. Um
den Mitarbeitenden den notwendigen Freiraum zu gewahren und einzuraumen, wer-
den weitergehende organisatorische Schritte eingeleitet. Dozenten werden mitunter
von ihren Trainingsverpflichtungen befreit, Zeit- und Kostenbudgets werden im Vorfeld
kalkuliert und im Zeiterfassungssystem werden Kostenstellen angelegt.

Die MaBnahme hat sich in den vergangenen Jahren als adaquates Instrument bewahrt,
sowohl, um sich als Unternehmen nachhaltig weiter zu entwickeln und zu wachsen, als
auch, um die Potenziale der Mitarbeitenden abzurufen und auszuschépfen. Die Erfah-
rungen haben gezeigt, dass sich die Bereichsleiter fir die individuelle Betreuung und
kontinuierliche Begleitung der Mitarbeitenden Zeit nehmen sollten. Dabei erhalten sie
auch den Einblick, ob und welches Wissen und welche Kompetenzen die Mitarbeiten-
den erwerben konnten. Darlber hinaus wird der zeitliche Aufwand haufig unter-
schatzt, sodass bei der Budgetierung entsprechende Zeitpuffer mit eingeplant werden
sollten.

(Elektro Technologie Zentrum Stuttgart K.d.6.R, Bildungsdienstleistung,
60 Mitarbeitende)

Top down-Bottom up-Verbesserungsprozess

Die Steuerberatung und Wirtschaftsprifung ist ein weites Feld und stetigen (rechtli-
chen) Veranderungen unterworfen. Zudem ist das Geschaft sehr vielfaltig und individu-
ell, da jede Mandanten- oder Unternehmenssituation einmalig ist. Um nicht in jedem
Mandantenfall neue Lésungswege suchen zu missen und von dem Wissen aller profi-
tieren zu konnen, wurde ein geregelter und regelmaBiger Austausch angestol3en. Ziel
war es, das reibungsfreie Funktionieren der Prozesse auf Dauer zu sichern und Effizien-
zeffekte flr das Unternehmen und zur Stressreduktion bei den Mitarbeitenden zu er-
zielen. Es sollte erreicht werden, dass alle Mitarbeitenden taglich Gber ihre Prozesse
nachdenken.

Das Konzept zur Umsetzung wird dem Umstand gerecht, dass Verbesserungen sowohl
Top-Down als auch Bottom-Up angegangen werden mussen: beides geht Hand-in-
Hand und ist in der Abfolge nicht wirklich voneinander zu trennen.

Der Top down-Verbesserungsprozess: Die Prozessverbesserung steht auf der Ta-
gesordnung der 14-tagigen Fihrungskrafte-Treffen. Hier werden Vorkommnisse disku-
tiert, Losungsansatze und MaBnahmen werden direkt erarbeitet. Die Ergebnisse aus
diesen Besprechungen flieBen in die nachste, ebenfalls 14-tagig stattfindende, Mitar-
beiterversammlung ein. Hier werden weitere Konkretisierungen fiir MaBnahmen vor-
genommen und es werden Verantwortliche zur Verfolgung der MaBnahmen bestimmt.

Der Bottom up-Verbesserungsprozess: Auf der Tagesordnung der 14-tdgigen Mit-
arbeiterversammlungen, die im Wechsel durch die Fihrungskrafte moderiert werden,
steht u.a. die Prozessverbesserung. Hier werden Probleme aus der Arbeit aufgenom-
men und ursachlich diskutiert. Gemeinsam und unter Moderation durch eine Fih-
rungskraft, wird nach Lésungen gesucht. Ein weiterer Punkt der Tagesordnung sind die
laufenden VerbesserungsmaBnahmen. Es wird Uber Fortschritte und sich ergebende
Veranderungen und Neuerungen in den Prozessen berichtet. Die neuen Erkenntnisse zu
verbesserten Prozessen sowie einen eventuellen Bedarf flr weitere Verbesserungsmal3-
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nahmen bringt die Flihrungskraft in die nachste 14-tagige Besprechung der Fihrungs-
krafte ein.

Zudem wird groBer Wert darauf gelegt, dass alle Mitarbeitenden Uber verfolgte Ver-
besserungsmaBnahmen und deren aktuellen Stand informiert sind. Neben der Informa-
tion im direkten Gesprach werden darum alle Besprechungen im Rahmen des Verbes-
serungsprozesses protokolliert, was aufgrund des hohen Anteils an Teilzeitkraften von
besonderer Bedeutung ist.

Flankierend stltzt eine weitere, ahnlich gelagerte MaBnahme den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess, der so auch eine besondere, bleibende Bedeutung erhalt: Da die
flr das Kerngeschaft erforderliche Software stetige Neuerungen und Anpassungen an
neue (rechtliche) Anforderungen erfahrt, wurden zwei Mitarbeiterinnen damit beauf-
tragt, sich speziell mit den technischen Prozessen zu befassen. Sie bringen neue An-
wendungsmaoglichkeiten und -erfordernisse im Rahmen der 14-tdgigen Mitarbeiterver-
sammlungen ein und schlagen gegebenenfalls auch organisatorische Anpassungen von
Prozessen vor.

Die MaBnahme ist etabliert und es beteiligen sich alle Mitarbeitenden aktiv daran.

(Steuerberater Peter Blrkle, unternehmensnahe Dienstleistungen, 15 Mitarbeitende)

Ergebnisoffenes KVP

Fir Metabo ist es wichtig, die Verbesserungspotenziale, die in einem Prozess stecken,
aufzudecken und zu nutzen. Zu diesem Zweck gibt es heute einen gelebten kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess.

Um die Hiirden gering zu halten, ist dieser Prozess nicht durch Verschriftlichung und
offizielle Einreichung von Vorschlagen bestimmt. Vielmehr gibt es je Team einen KVP-
Verantwortlichen. Dieser organisiert und moderiert monatliche Treffen, die im Rahmen
der Arbeitszeit stattfinden und an welchen alle Teammitglieder teilnehmen.

In diesen Treffen werden alle Mitarbeitenden aufgefordert, ihre Verbesserungsvor-
schlage einzubringen. Jeder Vorschlag wird zunachst vollig ergebnisoffen und bewer-
tungsfrei im Team besprochen. Der KVP-Verantwortliche dokumentiert das Ergebnis
und tragt es weiter.

Im Anschluss wird, je nach Verantwortlichkeiten und Reife, unterschiedlich verfahren.
Geht es um Verbesserungen an einem konkreten Arbeitsplatz, so nimmt der Mitarbei-
ter/die Mitarbeiterin selbst die Verbesserung vor, erprobt die Neuerung — die dann, je
nach Testausgang, zum Standard wird. Geht es um Neuerungen, die tiefgreifender sind
oder von welchen mehrere Arbeitsplatze betroffen sind, so wird der Kreis der Umset-
zungsbeauftragten erweitert und vielfach werden zunachst Tests durchgefihrt.

Neben der formlosen, beteiligungsorientierten Vorgehensweise ist zum einen entschei-
dend, dass der Prozess Top-down gelebt wird und zum anderen, dass jeder Vorschlag
ernst genommen wird. Alle Vorgesetzten sind dazu aufgefordert, experimentierfreudig
mit Verbesserungsvorschlagen umzugehen. Kein Vorschlag wird ungeprift zurlickge-
wiesen.

Die Ergebnisse sprechen fir sich, so zeigen u.a. REFA-Zeitaufnahmen Produktivitats-
steigerungen auf, teilweise wurden infolge von KVP-Vorschldagen Montagesysteme
oder Logistikprozesse umgestellt.
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Die Einbindung aller Mitarbeitenden und die Betrachtung dieser als die Experten fir
ihren Arbeitsplatz sowie die Mdglichkeit zur Mitgestaltung fihren zu Verbesserungen,
die auch die individuellen Belastungen am Arbeitsplatz reduzieren.

(Metabowerke GmbH, Elektrowerkzeugherstellung, 1.900 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »Innovationsprojekte vorantreiben«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, Innovationsprojekte voranzutreiben, kén-
nen genannt werden:

= Innovationsprojekte im Strategieprozess 2023, S. 65

= Projekt-Debriefing, S. 108

=  Mitarbeitergetragene Marktanalyse, S. 114

= Soziale Netzwerke fir Kommunikation und Innovation, S. 129

5.4.3 Veranderungsmanagement durchfiihren

Mitarbeitergetragene Marktanalyse

Die konsequente strategische Ausrichtung der Marke Metabo auf den Profi-Anwender,
mit den Kernzielgruppen Metallhandwerk und -industrie sowie Bauhandwerk und Re-

novierung, erfordert detaillierte Kenntnisse der Kundenanwendungen. Das Wissen der
Kundenanforderungen allein schafft jedoch nur einen begrenzten Mehrwert. Eine um-
fassende Ausrichtung auf die Erfordernisse der Kunden ist erforderlich und gelingt nur,
wenn alle Mitarbeitenden mitgenommen werden.

Um bei der strategischen Neuausrichtung auf den Profi-Kundenmarkt von Anfang an
alle Mitarbeitenden mitzunehmen, wurde die Marktanalyse methodisch als mitarbeiter-
getragene Handwerkerbefragung umgesetzt. Ziel war es, bereits bei der Aufnahme des
Kundenbedarfs die Mitarbeitenden aktiv zu integrieren.

Das Vorgehen sah wie folgt aus:

1. Zunachst entwarf das Produktmanagement einen umfassenden Fragebogen.

2. Dann ging eine Anfrage in alle Unternehmensbereiche, mit welcher alle Mitarbei-
tenden aufgefordert wurden, sich aktiv an der Kundenbefragung zu beteiligen.

3. Aus den Freiwilligenriickmeldungen wurde das Projektteam gebildet.

4. Das Produktmanagement wies die Projektmitarbeitenden in die Instrumente der
Befragung und Dokumentation ein.

5. Im nachsten Schritt wurde die Zielgruppe der zu befragenden Handwerker in Regi-
onen eingeteilt und den Projektmitarbeitenden zugeteilt.

6. Die Projektmitarbeitenden vereinbarten selbstandig Termine mit den ihnen zuge-
wiesenen Handwerkern und flhrten selbstédndig die Interviews vor Ort durch. (Da-
zu konnten die Fahrzeuge des Fuhrparks genutzt werden.)
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7. SchlieBlich sammelte das Produktmanagement die ausgefllten Fragebdgen ein
und wertete diese aus.

8. Die Ergebnisse und eingeleiteten MaBnahmen wurden allen Projektmitarbeitenden
vorgestellt.

Zwar setzte die Vorgehensweise groBe Bereitschaft der Fihrungskrafte und viel Flexibi-
litat voraus. Es zeigte sich aber, dass die Kundenbefragung bei allen Beteiligten gut
ankam. Zum einen wurde die Aktion von den Kunden sehr gut angenommen. Zudem
war sie sehr lehrreich fUr die Projektmitarbeitenden, die nun mehr Verstandnis fir die
Kunden und den Kundenbedarf mitbringen.

Vor allem ist der Erkenntnisgewinn fir das Unternehmen sehr groB3. Das Wissen Uber
den Endkunden, dartber, welchen Bedarf er hat, ist auf dem neusten Stand. Mit dieser
Methode des personlichen Vor-Ort-Besuchs durch die Mitarbeitenden konnte noch
genauer in Erfahrung gebracht werden, wann und aus welchen Griinden sich die End-
kunden fir die Produkte von Metabo entscheiden. Das Wissen dariber ist durch die
abteilungslbergreifende Durchflihrung der Befragung gleichzeitig in allen Bereichen an
den konkreten Arbeitsplatzen angekommen. Den Mitarbeitenden fallt es nun leichter,
sich auf Verdnderungen einzustellen und sie richten ihre Arbeit selbstverstandlicher auf
die Anforderungen der Kunden aus.

(Metabowerke GmbH, Elektrowerkzeugherstellung, 1.900 Mitarbeitende)

Dokumentation von Veranderungen

Menschen tendieren dazu, langsame Veranderung nicht so stark zu beobachten. Um
den eigenen Mitarbeitenden der Verwaltungseinheit die Mdglichkeit zu geben, Veran-
derungen und Entwicklungen schwarz auf weiB3 nachvollziehen zu kénnen, und zu
sehen, was der aktuelle Stand der Dinge ist und welche positiven Entwicklungen erzielt
wurden, wurde eine nachvollziehbare systematische Verschriftlichung von Veranderun-
gen eingeflhrt.

Zu besprochenen MaBnahmen und Veranderungen, ob sie im Rahmen von Teambe-
sprechungen oder anderweitig angegangen wurden, werden ausfihrliche Dokumenta-
tionen angefertigt. Dies ist Aufgabe der Teamleiter.

Die Dokumentationen werden von den Mitarbeitenden gut angenommen.

(Anonymes Beispiel, Verwaltung, 18 Mitarbeitende im Team)

Weitere gute Beispiele zu »Verdnderungsmanagement durchfiihren«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, Veranderungsmanagement durchzufihren
bzw. zu unterstitzen, kdnnen genannt werden:

= |nnovationsprojekte im Strategieprozess 2023, S. 65
= FUhrungskrafte in die Produktion, S. 110
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5.5 Gestaltungsfeld » Gesundheit«

Das Gestaltungsfeld Gesundheit spielt im Rahmen von »gesundem Altern« natrlich
eine besondere Rolle. Aufgrund des demografischen Wandels wird es zu einem erheb-
lichen Fachkraftemangel kommen. Wer dann in der Lage ist, seine Mitarbeitenden
physisch, psychisch, kognitiv und sozial gesund zu halten, hat einen Vorsprung an Pro-
duktivitat, Innovation und Flexibilitat gegenliber jenen, die z. B. eine hohe Zahl an Leis-
tungsgewandelten integrieren missen oder hohe Fehlzeiten haben.

5.5.1 Betriebliches Gesundheitsmanagement realisieren

Umfassendes betriebliches Gesundheitsmanagement

Angesichts der taglich an die Mitarbeitenden gestellten hohen Erwartungen, eines
langeren Arbeitslebens und dem zunehmenden Mangel an Nachwuchskraften durch
den Demografischen Wandel, ist es ein Anliegen des Unternehmens, die Gesundheit
und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden langfristig zu erhalten. Ein Engagement im
betrieblichen Gesundheitsmanagement wird flr das Unternehmen zunehmend rele-
vant, weil die sich andernden Rahmenbedingungen der Arbeit immer hohere Anforde-
rungen und Belastungen an jeden Einzelnen stellen.

Zur Erarbeitung des Kernkonzeptes wurde ein Projektteam gebildet, welches sich zu-
nachst rein aus Mitgliedern der Personalabteilung zusammensetzte. Im weiteren Ver-
lauf wurden sukzessive Mitarbeitende aus der Produktion und dem Sicherheitsma-
nagement sowie der Werksarzt eingebunden. Die MaBnahmen des Gesundheitsmana-
gements werden von einem Lenkungskreis Gberwacht und gesteuert, dem ein durch
den Betriebsrat benannter Arbeitnehmervertreter als festes Mitglied zugehért. Des
Weiteren beteiligt sich der Betriebsrat an Arbeitsgruppen zu den verschiedenen
Fachthemen und unterstitzt so aktiv die Weiterentwicklung des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements weit Uber die geltenden Mitbestimmungsrechte hinaus.

Das Konzept ist in vier Module gegliedert, welche sowohl die Verhaltens- und Verhalt-
nispravention als auch die Gesundheitsforderung beinhalten.

Modul 1, Pravention und Motivation umfasst die MaBnahmen:

= Ergonomie mit Ergonomieberatung (Arbeitsplatzbewertung, Arbeitstechniktrai-
nings, Heben-Tragen-Schulungen) und Ausbildung von ErgoScouts »bewegte Pau-
se«

= Suchtpravention (Raucherentwdhnungskurse, Betriebsvereinbarung Alkohol)

= Belegschaftsverpflegung/Erndhrung (Job & Fit-Zertifizierung der Betriebsrestau-
rants, Wasserspender, Obstkorb bei Schulungen, Aktionen in den Betriebsrestau-
rants)

= Fitness & Wellness (Massage am Arbeitsplatz, Kooperation mit Sportstudio, firmen-
eigene Sportgruppen SportAktiv (Benefizlauf, Mit dem Rad zur Arbeit)

= Weiterbildungen/Seminare (Stressmanagement, Wirbelsaulengymnastik, Entspan-
nungskurse, gesundes Sehen)

= Information Uber Gesundheitsthemen in Gesundheitsecken

= Lebenslagencoaching

= Schulung »Fihrungsaufgabe Gesundheit«

= Gesundheitspramie
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Modul 2, Eingliederungsmanagement, umfasst:

= Eingliederungs-/Krankenriickkehrgesprache, die nach jeder Abwesenheit durch den
Vorgesetzten mit den rlickkehrenden Mitarbeitenden geflhrt werden

= Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM) mit einem Angebot an Langzeiter-
krankte (langer als sechs Wochen am Stiick oder wiederholt erkrankt) und der Er-
arbeitung von MaBnahmen gemeinsam mit den Langzeiterkrankten, ggfs. unter
Einbeziehung externer Leistungstrager

= WiedereingliederungsmalBnahmen

Modul 3, Arbeitsmedizinische Betreuung, umfasst:

= Arbeitsmedizinische Betreuung und Notfallversorgung

= (Vorsorge-)Untersuchungen nach den Grundsatzen der Berufsgenossenschaft

= Reiseimpfungen und Reiseapotheke fiir geschaftliche Auslandsreisen

= Medizinische Grundversorgung bei akuten Notfallen durch den Medizinischen
Dienst

= Arbeitsmedizinische Beratung

*  Mitbehandlung/Mitbetreuung in Absprache mit den niedergelassenen Arzten

= Time for teeth (Kooperation mit einer Zahnarztpraxis auf dem Werksgelande)

= Hautkrebs-Screening, FK-Screening, Darmkrebsvorsorge

Modul 4, Gefahren abwenden, umfasst:

= Beschaffenheit von Arbeitsbedingungen und Arbeitsmitteln: ergonomische Ar-
beitsplatzgestaltung, Arbeitssicherheit, Arbeitsumgebung, Material-/ Gefahrstoffe-
insatz etc.

= Personliche Schutzausriistung

= Begehungen

= Gefahrdungsbeurteilung

= Gefahrstoffmanagement

»  Hautschutz

= Unfallbearbeitung

Jede FUhrungskraft durchlduft im Gesundheitsmanagement eine eintdagige Schulung
mit dem Titel »Flihrungsaufgabe Gesundheit«. Ziel ist, einen gesunden Flihrungsstil zu
vermitteln: fir die Mitarbeitenden als auch fir die Fihrungskrafte selbst. Themen sind
dabei u.a.: gesunde Mitarbeiterflihrung, Selbstreflektion, Umgang mit belasteten Mit-
arbeitenden und Identifikation dieser, das betriebliche Eingliederungsmanagement und
das betriebliche Gesundheitsmanagement. Erganzt wird diese Schulung durch ein An-
gebot zur freiwilligen Teilnahme an einem Gesundheitscheck oder der Erstellung eines
Gesundheitsprofils.

(E.G.O. Elektro-Gerdtebau GmbH, Elektrotechnik, 1.700 Mitarbeitende am Standort)

Prozesseinfithrung BEM und Leistungsgewandelte

Leistungswandlung ist ein Thema, das durch immer mehr arztliche Atteste transparent
wird und schnell den bestehenden betrieblichen Handlungsbedarf aufzeigt. Insbeson-

dere im Bereich der Schichtarbeit sind Mitarbeitende ab einem gewissen Alter zuneh-

mend betroffen. Sie sind zumeist nicht mehr schichtfahig.

RAFI setzte sich zum Ziel, Arbeitsplatze zu identifizieren bzw. zu schaffen, die fir leis-
tungsgewandelte Mitarbeitende neue Optionen bieten. Zuvor waren adhoc-Lésungen
notwendig, die meist fir die Betroffenen nicht befriedigend waren. Es entstanden teil-
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weise redundante Arbeitsplatze, die fur die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens nega-
tive Auswirkungen hatten.

Auf dem Programm stand die grundlegende Auseinandersetzung mit dem Umgang mit
Leistungsgewandelten. Im Rahmen einer breiten, offenen Diskussion wurden Fragen
thematisiert wie »Wie gehen wir mit den Mitarbeitenden ins Gesprach?« oder »Was
kann dem Arbeitgeber zugemutet werden?«. Ziel war die Erarbeitung eines systemati-
sierten, ganzheitlichen Prozesses. Die Aufarbeitung erfolgte in sieben Schritten:

1. Screening nach bestehenden und optional moglichen Arbeitsplatzen und Ta-
tigkeiten, die von leistungsgewandelten Mitarbeitenden ausgefiihrt werden
kénnen.

Dabei konnten bislang insgesamt 21 Arbeitsplatze identifiziert und definiert
werden. Darunter z. B. Maschinenbediener, Einsatz im Bereich von Sichtpri-
fungen (AQI), Ubernahme von Wartungstatigkeiten, feste Funktion fir die Pri-
fung Nicht-ortsfester-Elektrogerate (BGVA3-Prifungen), Werkzeugausgabe,
Entgrater, Einsatz im Priffeld und im Kundenservice

2. Erstellung einer Ubersicht Uber den derzeitigen Status Leistungsgewandelter
und zum bestehenden Handlungsbedarf.
Dazu erfolgte eine Riicksprache mit allen Fiihrungskraften.

3. EinfUhrung eines systematischen BEM-Prozesses.
Er wurde in enger Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat ausgearbeitet und
eingefiihrt. Man entschied sich im Unternehmen dafir, die MaBnahme nicht in
eine starre Betriebsvereinbarung zu gieBen.

4. Aufarbeitung und Optimierung der Arbeitsbelastungen in Zusammenarbeit mit
allen leistungsgewandelten Mitarbeitenden.
Eingebunden werden grundsatzlich die Fihrungskrafte der betroffenen Mitar-
beitenden, der Betriebsarzt und bei Bedarf der Schwerbehinderten-Vertreter.

5. Stellen frei schaffen.
Viele der identifizierten Stellen konnten Uber normale interne Fluktuation frei
geschaffen werden, eine Stelle wurde auch durch bewusste Rotation »freige-
raumt«.

6. Gemeinsame Definition von MaBnahmen im Rahmen des BEM. Darunter fallen
z. B. Umschichtung auf neue Stelle, Definition fir QualifikationsmaBnahmen
zur Vorbereitung auf neue Aufgabenprofile, Entlastung von der Schichtarbeit,
Einbeziehen von externen Experten im Bereich der psychischen Belastung, Ver-
sendung zur Schuldnerberatung, Schaffung von individuellen Altersteilzeit- o-
der Arbeitszeitregelungen.

7. Information und Schulung.
Kommunikation des Prozesses an alle Beschaftigten Uber die Mitarbeiterzei-
tung und Schulung aller Fihrungskrafte im Umgang mit Krankheit und Még-
lichkeiten und Grenzen des RAFI Gesundheitsmanagements.

Mittlerweile wurden alle 21 identifizierten Stellen intern besetzt. Weitere 45 Mitarbei-
tende sind von Leistungswandlung betroffen, 26 davon konnten bisher durch den
BEM-Prozess am eigenen Arbeitsplatz leidensgerecht eingesetzt werden.

Die ausflhrliche Auseinandersetzung mit den Optionen, Handlungsbedarfen sowie mit
Rechten und Pflichten des Arbeitgebers ermdglicht eine héhere Transparenz und gibt
deutlich Sicherheit im Umgang mit den Betroffenen. Es starkt aber auch das Bewusst-
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sein flr die Rolle des Unternehmens, an der Stelle nicht als »Wohlfahrtsverband« auf-
zutreten und auch die Eigenverantwortung der Arbeitnehmer zur Erhaltung der eige-
nen Beschaftigungsfahigkeit zu betonen.

Flhrungskrafte sind den Umgang mit Krankheiten oft nicht gewohnt. Insbesondere
wird beobachtet, dass sie im Umgang mit psychischen Krankheiten Schwierigkeiten
haben. Wahrend in den Vorgesprachen Offenheit und Zustimmung fir das MaBnah-
menbdiindel besteht, zeigen Flihrungskrafte sich bei konkreten Eingliederungsaktivita-
ten sehr reserviert und verunsichert. Durch gezielte SchulungsmaBnahmen werden
bestehende Berlhrungsangste weiter abgebaut.

(RAFI GmbH & Co. KG, Metall-Elektro, 1.000 Mitarbeitende)

Betriebliches Eingliederungsmanagement aufsetzen

2011 wurde eine Betriebsvereinbarung zum betrieblichen Eingliederungsmanagement
(BEM) verabschiedet und somit ein erster und zentraler Beitrag zum betrieblichen Ge-
sundheitsmanagement geleistet.

Zunachst wurden die Prozess-owner bestimmt indem das betriebliche Eingliederungs-
management-Team zusammengesetzt wurde. Diesem gehoren ein Vertreter der Ar-
beitgeber- und ein Vertreter der Arbeitnehmerseite sowie ein Schwerbehindertenvertre-
ter und der Betriebsarzt an.

Ein Budget wurde bestimmt, aus welchem z. B. Stehhilfen beschafft wurden.

Die Befugnisse des Teams wurden geklart. So gibt es ein Veto-Recht zur Stellenbeset-
zung. Dieses hilft z. B. zu verhindern, dass vom betrieblichen Eingliederungsmanage-
ment betreute Mitarbeitende von Fihrungskraften an Arbeitsplatze gestellt werden,
welche fir diese ungeeignet sind.

Die Aufgaben des Teams, die z. B. auch Arbeitsplatzerprobungen umfassen, wurden
geklart.

Der Betriebsrat sieht die getroffene Vereinbarung sehr positiv und bewertet sie als er-
folgreich. Auch Externe bewerten das umgesetzte betriebliche Eingliederungsmanage-
ment positiv.

(Anonymes Beispiel, Fahrzeugbau. 1.000 Mitarbeitende)

Externe psychosoziale Beratung

Es ist dem Unternehmen ein Anliegen, die Mitarbeitenden bei Problemen und Konflik-
ten in der Arbeit und auch in personlichen Krisensituationen zu unterstitzen. Hierfr
gibt es seit 2009 eine externe psychosoziale Beratung. Diese umfasst Gesprachsange-
bote an die betroffenen Mitarbeitenden und das Vermitteln von Kontakten zu Gesund-
heitseinrichtungen, Therapeuten und Kliniken.

Die psychosoziale Beratung dient als neutrale Schnittstelle zwischen den Mitarbeiten-
den und mdglichen Therapie- und Gesundheitseinrichtungen. Ziel des Beratungsange-
botes ist, die psychische Gesundheit Uberlasteter Personen zu stabilisieren und sie zu
weiteren gesundheitsférdernden MaBnahmen (z. B. Start einer Therapie oder eines
Klinikaufenthalts) zu beraten und zu motivieren. In den Beratungseinheiten wird dabei
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nicht therapiert sondern vornehmlich die aktuelle Problemlage der Betroffenen son-
diert.

Das Angebot wird von einer externen Person umgesetzt, mit ihr besteht unterneh-
mensseitig ein entsprechender Rahmenvertrag. Die Beratung steht allen Mitarbeitenden
offen. Bei Bedarf wenden sich die Mitarbeitenden an eine Vertrauensperson. Diese
kdnnen sein: Betriebsarzt, Mitglieder des Betriebsrats, Personalreferenten, Suchthelfer
oder Beauftragte fir das betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM). Die Leistun-
gen umfassen:

= bis zu flnf persdnliche Beratungseinheiten von je 1,5 Stunden Dauer auBBerhalb der
Arbeitszeit (Problemanalyse, Motivation, Festlegung der weiteren Schritte), nach-
dem ein unverbindliches Kennenlerngesprach stattgefunden hat;

= Evtl. weitergehende Betreuung und Beratung Uber Telefoncoaching;
= Information zu und Vermittlung von weiterfiihrenden Angeboten.

Eingehaltener Datenschutz und zugesicherte Vertraulichkeit sind zum Schutz der Pri-
vatsphare bei Gesundheitsthemen eine notwendige Bedingung. Daher erhalt das Un-
ternehmen ausschlieBlich eine Riickmeldung, ob und wie haufig Mitarbeitende beraten
wurden und ob dabei Folgeaktivitaten vereinbart wurden. AuBerdem wird die Vertrau-
lichkeit dadurch geschitzt, dass die Gesprache auBerhalb der Firma stattfinden.

Die externe psychosoziale Beratung wird seit finf Jahren vom Unternehmen angebo-
ten. Mitarbeitende, die sie in Anspruch genommen haben, profitierten sehr von den
Gesprachen. Sie berichten, dass es sie psychisch enorm entlastet habe. Auch von Fih-
rungskraften werden ahnliche Einschatzungen zurlick gespiegelt. Erfolgsentscheidend
sind die unbirokratische Vermittlung an die externe Beratungsstelle und das zeitnahe
Stattfinden der Gesprache.

Da es sich um einen vergleichsweise geringen Kostenaufwand handelt und das Honorar
vergleichbar mit dem eines Coachs ist, lasst sich ein derartiges Angebot auch gut fir
bzw. von KMU umsetzen. Eine derartige Investition rechne sich in den Augen des Inter-
viewpartners allemal, denn eine frihzeitige Stabilisierung vermeidet einen langerfristi-
gen Ausfall von Mitarbeitenden und erhoht die Mitarbeiterbindung.

(Alfred Karcher GmbH & Co. KG, Maschinenbau, 3.000 Mitarbeitende im Stammhaus)

Vital-Pass

Da die Wieland-Sportgruppe in den letzten Jahren wenig Zulauf bekam, suchte das
Unternehmen nach Maglichkeiten, wie sich das Thema Verhaltenspravention weiter
ausbauen lassen kdnnte. Man entschloss sich dazu, jeden Monat verschiedene Sport-,
Erndhrungs- und Entspannungsaktionen anzubieten. Diese haben keinen Kurs-
Charakter, d.h. es gibt keine Teilnahmepflicht, um den Kurs abzuschlieBen. Auch Part-
ner und Kinder sind herzlich eingeladen. Damit wird versucht, den Erfolg der MaBnah-
me auch ins Privatleben zu transportieren.

Als wichtiger zusatzlicher Anreiz wurde ein Bonus-Programm eingeflhrt. Pro Teilnahme
an einer Aktion erhalt jeder Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin einen Stempel im »Wieland-
Vital-Pass« (siehe Abb. 52: Bonusheft »Vital-Pass«). Jeder Stempel entspricht fiinf Punk-
ten. Die gesammelten Punkte kdnnen dann in Pradmien eingeldst werden. Der Haupt-
preis, ein Wochenende in einem Gesundheitshotel im Schwangau, wird unter allen
Teilnehmern, die Gber 280 Punkte gesammelt haben, verlost.
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Die MaBnahme wurde Anfang 2013 aufgesetzt und wird seit dem sehr gut angenom-
men. Seit Einflhrung gab es bereits 4.000 Anmeldungen zu Aktionen des Programms.
Mit einer geplanten Untersuchung maéchte Wieland erfahren, welche Aktionen bei
welchen Zielgruppen (Abteilungen, Altersgruppen etc.) besonders ankommen. Eine
Studentin hat das Programm im Rahmen ihrer Abschlussarbeit evaluiert.

(Wieland-Werke AG, Halbzeugfertigung Metall, 4.200 Mitarbeitende in Deutschland)

Gesundheitsprogramm zur Férderung der Eigenverantwortung

Das Unternehmen setzte sich die Sensibilisierung der Mitarbeitenden aus den Bereichen
Produktion und Lager fir gesundheitsbewusstes Verhalten zum Ziel. »Werkfit« ist ein
zielgruppenspezifisches Gesundheitsprogramm, das sich aus mehreren Phasen zusam-
mensetzt: Die Startphase dient der Sensibilisierung und Motivation fir das Thema Ge-
sundheit, Phase 2 der Etablierung von verschiedenen Angeboten und Phase 3 zielt auf
die Aktivierung der gewerblichen Mitarbeitenden, um langfristig die selbstandige Teil-

nahme an Angeboten zu erreichen.

Das Workshopkonzept der Startphase wurde zusammen mit einem Dienstleister er-
stellt. Dieses umfasst einen einstlindigen Start-Workshop, drei bis vier Wochen darauf
folgt ein einstlindiges Follow-up. Die Durchfiihrung dieses ersten Sensibilisierungsbau-
steins erfolgt 2013-2014. Zur Information der Fihrungskrafte und der Betriebsrate
wurde vorab eine einstiindige Informationsveranstaltung durch den Dienstleister

durchgefihrt.

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Die Leitidee des Workshops ist der Austausch der Teilnehmenden dartber, mit welchen
kleinen Beitragen sie bereits etwas flr lhre Gesundheit tun kénnen. Methodisch wird
dies Uber einen Comic und ein MaBband verdeutlicht. Jeder Zentimeter auf dem MaB-
band steht fUr ein Lebensjahr des Menschen. Zunachst wird das MaBband auf 100 cm
Lange zugeschnitten — dies symbolisiert eine 100-jahrige Lebenserwartung. Im gemein-
samen Gesprach wird dann von den imaginaren 100 Jahren zunachst das bisherige
Alter abgeschnitten. Dann folgen Abschnitte fir alle ungesunden Lebensweisen: Flrs
Rauchen, flr schlechte Erndhrung, fir zu wenig Bewegung. Den Mitarbeitenden wird
drastisch die Eigenverantwortung in der persdnlichen Lebenserwartung vor Augen
geflihrt. Das schafft unmittelbare Betroffenheit.

Damit ist im Workshop der Zeitpunkt gekommen, zu dem ein personlicher Handlungs-
plan zur Umstellung des Lebenswandels erstellt wird. Dieser folgt dem Motto »mit
kleinen Schritten viel erreichen«. Erganzt wird diese Methode durch einen Comic, in
dem verschiedene Alltagssituationen dargestellt werden. In der Gruppe werden die
Bilder diskutiert und gemeinsam werden Verbesserungsvorschlage fir das eigene ge-
sundheitsbewusste Verhalten erarbeitet.

Weitere Bausteine zu den Themen Erndhrung, Bewegung, Ergonomie und Entspan-
nung sind geplant, die nun fir Phase 2 konzipiert werden.

(Alfred Karcher GmbH & Co. KG, Maschinenbau, 3.000 Mitarbeitende am Stammhaus)

Seminar »gesundes Fiihren«

Sedus Stoll verpflichtet seine Flihrungskrafte, an einem Seminar zu gesundem Fiihren
teilzunehmen. Mit den durchgeflhrten Seminaren soll verbreitetes Halbwissen beziig-
lich Arbeitsbelastung, Burnout, Gesundheit und gesundem Fihren besser fundiert wer-
den. DarUber hinaus sollen die Fihrungskrafte fir die Zusammenhange von Fihren und
Gesundheit sensibilisiert werden.

Alle Fihrungskrafte nehmen an einem eintdgigen Seminar teil, welches von zwei exter-
nen Coaches, einem Arbeitsmediziner und einem Psychologen, geleitet wird. Es werden
den FUhrungskraften, neben einem breiten Wissen, auch ein praventiver und dispositi-
ver Umgang mit den Mitarbeitenden mit auf den Weg gegeben. Dies geschieht z. B. in
Form von exemplarisch ausprobierten Entspannungstechniken, im gemeinsamen Er-
kennen von Situationen, in denen Mitarbeitende Hilfe bendtigen. Das Seminar ist sehr
stark darauf ausgelegt, dass die Fihrungskrafte ihre Vorbildrolle im Anschluss auch
bewusst leben. Die Fiihrungskrafte sind angehalten, sich an die im Rahmen des Semi-
nars getroffenen Regelungen selbst zu halten, um als gutes Beispiel voran zu gehen.

Die MaBnahme hat vor dem Hintergrund gesamtgesellschaftlich steigender Belastungs-
und Gesundheitsprobleme sowie der innerbetrieblich alter werdenden Belegschaft
aufgrund des demografischen Wandels einen hohen Wert fiir das Unternehmen. Die
Qualitat und der Erfolg des Seminars stehen stark mit der Auswahl der adaquaten Coa-
ches, die das Seminar leiten, im Zusammenhang.

(Sedus Stoll AG, Mobelbau, 1.000 Mitarbeitende)

Nachtschicht-Aktiv-Programm

Die Wieland-Werke arbeiten im Schichtbetrieb und bieten seit jeher ihren Schichtmitar-
beitern eine »Nachtschicht-Kur« an. Dabei wurden bisher die Schichten in einem Punk-
tesystem festgehalten. Ab einer bestimmten Punktezahl hatten die Mitarbeitenden die
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Maoglichkeit, drei Wochen bezahlte Freistellung, inklusive eines finanziellen Beitrags des
Unternehmens, in Anspruch zu nehmen. Wahrend dieser Freistellung konnten sie Kur-
maBnahmen besuchen. Da Wieland sich aus unternehmensstrategischen Grinden in-
tensiver um das Thema Gesundheit kiimmert, wurde die MaBnahme Uberarbeitet und
mehr in Richtung Gesundheitsférderung positioniert. Der Sicherung der Beschafti-
gungsfahigkeit soll damit ein hdherer Stellenwert zukommen.

Im Ergebnis entstanden das »Nachtschicht-Aktiv-Start«- und das »Nachtschicht-Aktiv-
Bonus«-Programm. Bei beiden Programmen ist im Vergleich zu friher die Teilnahme an
den vorgesehenen GesundheitsmaBnahmen verpflichtend.

Das Nachtschicht-Aktiv-Start-Programm: Das Programm sieht vor, dass Mitarbei-
tende, die direkt nach ihrer Ausbildung fir ein bis zwei Jahre im drei- oder vier-Schicht-
Betrieb arbeiten, an dem Programm teilnehmen. Es setzt sich aus drei Modulen zu-
sammen:

= Modul 1: Eine Woche Aufenthalt im »Gesundheitszentrum Kénig Ludwig«, mit
einem Schwerpunktangebot zu den Themen Bewegung, Ernahrung, Entspannung
und Schlaf bei Schichtarbeit. Es werden Workshops und Seminare mit Fachleuten
(Oecotrophologen, Psychologen, Sportwissenschaftler etc.) z. B. zum Thema
»Schlafen im Schichtbetrieb« angeboten oder es wird ein Gesundheitscheck
durchgeflhrt, um zu sensibilisieren und aufzuklaren.

= Modul 2: Acht Wochen nach Modul 1 folgt ein Erndhrungs-Workshop mit einer
Okotrophologin im Unternehmen. Bei diesem soll auch abgefragt werden, wie die
Mitarbeitenden mit den Tipps und Ratschlagen umgehen, wie sie diese umsetzen,
und welche offenen Fragen noch verblieben sind. Bei diesem Modul sind explizit
auch die Partner der Mitarbeitenden eingeladen, da die Umsetzung des Programms
nur gelingt, wenn auch das familidre Umfeld mitzieht. Es handelt sich um ein drei-
stiindiges Ernahrungsseminar.

= Modul 3: Neun bis zwdlf Monate spater findet das dritte Modul statt. Dieses ist
eine »Auffrischungs-MaBnahme« des Gelernten aus dem ersten Modul und findet
Uber vier Tage im Gesundheitshotel in Schwangau statt. Hier werden die medizini-
schen Daten der Teilnehmer mit den Daten aus dem ersten Modul verglichen.

Nachtschicht-Aktiv-Bonus-Programm: Bei diesem supplementaren Programm haben
auch altere und langjahrige Schichtarbeitende die Méglichkeit, an einer » Aktiv-Woche«
teilzunehmen. Uber eine Kombination von gesundheitsférderlichen MaBnahmen, die in
einem System mit bestimmten Prozentsatzen festgelegt sind, werden Punkte gesam-
melt. Punkte kénnen beispielsweise bei der Teilnahme an der »Werkbank®« (s.u.) und
Uber absolvierte Nachtschichten erworben werden. Dabei konnen pro Jahr maximal 20
Prozent der erzielbaren Punkte flr die »Aktiv-Woche« gesammelt werden. Wenn 100
Prozent erreicht sind, haben die Mitarbeitenden die Mdglichkeit an einer » Aktiv-
Woche« teilnehmen und eine Woche in einem Gesundheitshotel verbringen.

Das »Werkbank®« Programm umfasst ein individuelles Wirbelsaulentraining (10 Minu-
ten pro Woche wahrend der Arbeitszeit), fir die tiefliegende Wirbelsaulenmuskulatur
im Bauch- und Rickenbereich mit ausgebildeten Physiotherapeuten an hochmodernen
David-Geraten. Parallel dazu kann auch an Physiomaten trainiert werden. Der Physio-
mat ist ein ganzheitliches Trainingsgerat mit verschiedenen Ubungsansatzen zur Leis-
tungsverbesserung im muskuldren Bereich, zur Steigerung der Schnelligkeit, zur Unter-
stlitzung der Koordination und des Gleichgewichts und zur Férderung der Beweglich-
keit sowie zur allgemeinen Regeneration.

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Die MaBnahme lauft seit finf Jahren. Anhand von Mitarbeiterbefragungen und den
Checkup-Daten der Arzte wird die MaBnahme kontinuierlich Gberprift. Seit Einfihrung
der »Werkbank« nehmen knapp 40 Prozent der Gesamtbelegschaft regelmafBig am
Werkbanktraining teil. 95 Prozent der Teilnehmer sind mit dem Training zufrieden. Bei
knapp 70 Prozent haben sich die Rickenbeschwerden und der allgemeine Gesund-
heitszustand verbessert.

(Wieland-Werke AG, Halbzeugfertigung Metall, 4.200 Mitarbeitende in Deutschland)

Demografiefonds zur Altersvorsorge und Gesundheitsférderung

Mit dem Tarifvertrag » Lebensarbeitszeit und Demografie« verfligt die Chemiebranche
seit 2008 Uber ein Referenzmodell zur tariflichen Gestaltung der Arbeitszeit in Zeiten
einer alternden Erwerbsbevolkerung. Mit dem Tarifvertrag haben die Tarifvertragspar-
teien Elemente zur Gestaltung einer nachhaltigen und vorausschauenden Personalpoli-
tik im demografischen Wandel entwickelt.

Seit dem Jahr 2009, in dem die Mitgliedsunternehmen auch eine Demografieanalyse
durchflhren mussten, zahlen sie jahrlich fir jeden Beschaftigten 330 Euro in einen
Demografiefonds ein. Dieser Demografiebetrag kann durch die Mitgliedsunternehmen
unterschiedlich genutzt werden. Auch wenn 70 Prozent der Unternehmen den Demo-
grafiebetrag fur die tarifliche Altersvorsorge nutzen, kdnnen die Unternehmen das
Budget zum Beispiel auch zur Forderung der Beschaftigungsfahigkeit einsetzen.

Bei dem Unternehmen flieBen von diesen 330 Euro 200 Euro in die betriebliche Alters-
vorsorge.

Die restlichen 130 Euro kommen der Gesundheitsférderung der Mitarbeitenden zugu-
te:

= 50 Euro werden durch den Arbeitskreis Gesundheitsmanagement fir Gbergreifen-
de MaBnahmen genutzt, z. B. zur Férderung der gesunden Erndhrung;

= 80 Euro flieBen in ein individuell zu verwendendes Budget und wird z. B. zur Zahn-
reinigung, fur die FuBpflege, fir Krankengymnastik oder als Anteil fir zusatzliche
Arztkosten genutzt;

= Mittel aus der Gesundheitsférderung, die nicht abgerufen werden, flieBen im
Folgejahr als Aufstockung in die Gesundheitsforderung zurlick: Das Budget zur in-
dividuellen Verwendung erhoht sich entsprechend anteilig fir alle Mitarbeitenden.

(Anonymes Beispiel, Chemische Industrie, 350 Mitarbeitende)

Individuelles Wiedereinstiegsprogramm nach Burnout

Ein ehemals wegen eines Burnout-Syndroms langer ausgefallener Mitarbeiter hat seine
Arbeitszeit zum Widereintritt deutlich reduziert. Zudem strukturierte dieser seinen Tag
sehr stark und nach eigenen Erfordernissen fir regelmaBige Ruhepausen durch, z. B.
geht er sehr pinktlich in die Mittagspause und nutzt diese flr Spaziergange.

Zum Wiedereintritt fanden zunachst Gesprache Uber die Rickkehr statt. Auf diese hat
sich die Geschaftsfihrung und das gesamte Team umfassend und mit arztlicher Unter-
stlitzung vorbereitet. Der Mitarbeiter brachte die mit seinem Arzt besprochenen orga-
nisatorischen VeranderungsmaBnahmen, seine Arbeits- und Ruhezeiten sowie das Ar-
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beitspensum betreffend, in die Gesprache ein. Die Losungsvorschlage der Arzte wur-
den soweit von dem Mitarbeiter gewlinscht und organisatorisch machbar umgesetzt.

Der Mitarbeiter halt auch nach Jahren noch seine individuelle Zeitstruktur sehr konse-
guent ein. Dies wird von allen Kollegen akzeptiert und ist so weit in die Ablaufe und
das Tagesgeschaft eingepasst, dass dies fur Kunden nicht spirbar wird.

(Steuerberater Peter Blrkle, unternehmensnahe Dienstleistungen, 15 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »betriebliches Gesundheitsmanagement realisieren«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, das betriebliche Gesundheitsmanagement
auszugestalten oder voranzubringen, kénnen genannt werden:

= Arbeitsschutz und Gesundheit sind Fihrungsaufgabe, S. 54

= Aktionsplan und Schulungskatalog »Arbeitsschutz und Gesundheit«, S. 55
= Aktionsplan Gesundheit, S. 66

= Trainingsprogramm zu eigenverantwortlichem Altern, S. 79

= Arbeitsplatzkategorisierung, S. 136

= Produktive Eingliederung eines Schwerbehinderten, S. 137

5.5.2 Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit demografieorientiert betreiben

Stelle fiir Arbeitssicherheit/-schutz schaffen

Da Sicherheit ein wichtiges Thema ist und an Bedeutung gewinnt, sah die Spindelfabrik
SUBen hier Handlungsbedarf. Die neu eingesetzte Arbeitssicherheitsfachkraft ist umfas-
send flr das Thema Sicherheit zustandig, sie ist der Geschaftsleitung direkt unterstellt.

Personell wird sie unterstltzt von zehn Sicherheitsbeauftragten aus den Produktions-
/Montagebereichen und den Verwaltungsbereichen. Diese sind neben ihren alltaglichen
Aufgaben zusatzlich Ansprechpartner und Bindeglied zwischen Mitarbeitenden und der
Arbeitssicherheitsfachkraft. Weitere personelle Unterstiitzung erhalt sie durch die Erst-
helfer. Bezuglich der Unfallverhitungsvorschriften besteht zudem die Mdglichkeit,
externen Rat hinzuzuziehen, wenn die Arbeitssicherheitsfachkraft dies fir nétig erach-
tet. Der Arbeitssicherheitsfachkraft steht ein Raum zur Verfligung.

Bereits im Sommer findet die Planung des Jahresbudgets flr das Folgejahr statt. Bezlig-
lich der Budgetierung wird auf kurze Wege Wert gelegt, d.h. die Sicherheitsfachkraft
wendet sich wegen Budgetfreigaben direkt an die Geschaftsleitung. Das zur Verfligung
stehende Budget sieht auch Fortbildungen der Arbeitssicherheitsfachkraft, der Sicher-
heitsbeauftragten und der Ersthelfer vor.

Alle vier Wochen findet eine Besprechung mit dem Betriebsarzt statt, um sich auszu-
tauschen und die Ist-Situation zu bewerten. Die durchgefiihrten Arbeitsplatzbewer-

tungsanalysen und Gefahrdungsanalysen werden mit den Mitarbeitenden direkt vor
Ort besprochen.

Zum Tatigkeitsbereich der Arbeitssicherheitsfachkraft gehdrt auch die Unfallanalyse. Im
Zuge dieser Analyse werden auch Beinahe-Unfalle, soweit sie bekannt sind, verfolgt.
Damit soll Gefahrenpotential erkannt und abgewehrt werden.

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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Vier Mal im Jahr finden Ausschusssitzungen der Sicherheitsbeauftragten zu Arbeitssi-

Beispiele guter Praxis: . . . .. . ey
cherheit/Arbeitsschutz statt, an denen auch die Geschaftsleitung teilnimmt.

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern . . o o . . )
Die erhohte Aufmerksamkeit fir das Thema Arbeitssicherheit/Arbeitsschutz hat sich

gelohnt. Es werden weniger Vorkommnisse verzeichnet, zudem konnte der Berufsge-
nossenschaftliche-Beitragssatz reduziert werden. D.h., die zusatzliche Stelle fiir die
Arbeitssicherheitsfachkraft zahlt sich auch 6konomisch aus.

(Spindelfabrik StBen GmbH, Textilmaschinenbau, 240 Mitarbeitende)

Externes Gutachten zu Arbeitssicherheit/Arbeitsschutz

Die Steuerberatung ist ein sehr kleines Unternehmen. Spezielle Kenntnisse fir eine
arbeitssicherheits-/arbeitsschutzgerechte Arbeit liegen nicht vor. Um dennoch den Ver-
pflichtungen nachzukommen, wurde eine externe Arbeitssicherheit-/Arbeitsschutz-
Ingenieurin beauftragt, ein Gutachten zu erstellen und MaBnahmen zur Verbesserung
vorzuschlagen. Die Ingenieurin fUhrte eine Besichtigung und Interviews durch, beides
erfolgte im Rahmen der normalen Arbeitszeit. Darauf folgten die Analyse und die Er-
stellung eines Gutachtens.

Solch ein Gutachten zu beauftragen bringt wenig Aufwand mit sich. Die Mitarbeiten-
den haben es positiv aufgenommen, und flhlten sich durch die MaBnahme nicht ge-
stort. Fir die Geschaftsleitung stellt solch ein Gutachten eine Absicherung dar, den
Pflichten als Arbeitgeber nachgekommen zu sein.

Mittlerweile ist es einige Jahre her, seit dieses Gutachten erstellt wurde, es soll eventu-
ell erneuert werden, dann jedoch auch mit dem klaren Fokus auf die individuelle Aus-
stattung bzw. bedarfsorientierte Anpassung der Blroarbeitsplatze.

(Steuerberater Peter Blrkle, unternehmensnahe Dienstleistungen, 15 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »Arbeitssicherheit/Arbeitsschutz demografieorien-
tiert betreiben«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Arbeitgeberpflichten zu Arbeitssicher-
heit und Arbeitsschutz demografieorientiert zu betreiben, kdnnen genannt werden:

= Arbeitsschutz und Gesundheit sind Fihrungsaufgabe, S. 54

= Aktionsplan und Schulungskatalog »Arbeitsschutz und Gesundheit«, S. 55
= |dentifikation von »Larm Hot Spots«, S. 67

= RegelmaBige Arbeitsplatzbegehung zur Ergonomie am Arbeitsplatz, S. 74
= Arbeitssicherheit/-schutz im Rahmen der Mitarbeitergesprache, S. 86

= Umfassendes betriebliches Gesundheitsmanagement, S. 116

= Seminar »gesundes Fuhren«, S. 122

= Arbeitsplatzkategorisierung, S. 136
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5.5.3 Gesunde Arbeitsprozesse gestalten Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

. Handlungsfeldern
Stille Stunde

Aufgrund des relativ hohen Durchschnittsalters der Verwaltungsabteilung von Gber 50
Jahren klagen viele der Beschaftigten tiber Konzentrationsprobleme. Auch weil zehn
der insgesamt 18 Mitarbeitenden Teilzeitkrafte sind, musste ein Weg gefunden wer-
den, um die Qualitat der Arbeit konstant hoch zu halten. Dies ist vor allem in Arbeits-
aufgaben notwendig, in denen gerichtsfeste Ergebnisse, z. B. Klageschriften oder
Schriftsatze, erstellt werden mussen.

Die Mitarbeitenden werden entgegen der bestehenden Verwaltungskultur dazu ermu-
tigt, sich fir konzentriertes Arbeiten zurlickzuziehen, was sich aufgrund der raumlichen
Situation der Verwaltung (und der wirtschaftlichen Lage) schwierig gestaltet. Im Rah-
men der Mdglichkeiten ist es explizit gewlinscht, dass sich die Mitarbeitenden ein leer
stehendes Biro suchen, um dort in Ruhe arbeiten zu kdnnen. Wahrenddessen sollte
eine Vertretung eingehende Telefonate beantworten.

Zu bestimmten Zeiten reicht es fUr eine verbesserte Konzentration aber auch, einfach
den Anrufbeantworter einzuschalten. Und als weitere Option werden die Mitarbeiten-
den auf die Mdglichkeit hingewiesen, Randzeiten als Arbeitszeiten zu nutzen. Dieses
Angebot konnen vor allem die (vielen) Teilzeitbeschaftigten in Anspruch nehmen.

Die MaBnahme wurde seit 2008 schrittweise ausgebaut und wird seit zwei Jahren in
aktuellem Format praktiziert. Sie wird immer besser angenommen, jedoch ist zu be-
obachten, dass altere Mitarbeitende Schwierigkeiten haben, sich zurickzunehmen und
Pausen aktiv einzufordern. Dies ist erfahrungsgemal gerade bei Mitarbeiterinnen zu
beobachten, je »braver« sie friiher gewesen seien, desto schlechter gelinge es ihnen
heute, eigeninitiativ Ruhe flr konzentriertes Arbeiten einzufordern.

Die MaBBnahme ist nur in Bereichen mit Uberschaubarem Publikumsverkehr realisierbar.

(Anonymes Beispiel, allgemeine Verwaltung, 18 Mitarbeitende im Team)

Weitere gute Beispiele zu »gesunde Arbeitsprozesse gestalten«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Arbeitsprozesse gezielt so zu gestalten,
dass die Mitarbeitenden darin gesund altern, kdnnen genannt werden:

= Aktionsplan Gesundheit, S. 66

= |ndividuelles Wiedereinstiegsprogramm nach Burnout, S. 124

= Geregelte Erreichbarkeit, S. 132

= RegelmaBige Pausen fordern die Work-Life-Balance, S. 132

= Altere motivieren, S. 134

= Altersgerechte Arbeitseinteilung und altersgemischte Teams, S. 135
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5.6  Gestaltungsfeld »IT-Unterstltzung«

Technik ist das Mittel zum Zweck, nicht mehr, aber auch nicht weniger. Unter demo-

grafischer Perspektive meint dies vor allem, Menschen nach ihren individuellen Fahig-

keiten und gemaB ihrer Aufgaben sowie in IT-basierten Lern-, Wissensaustausch- und
Innovationsprozessen zu unterstitzen.

5.6.1 Mit Informationstechnik Arbeitsprozesse unterstiitzen

Individuell-aufgabenbezogene IT-Ausstattung

Im Bildungs- und Technologiezentrum des Elektrohandwerks in der Region Stuttgart
werden Smartphones und Tablets unabhdngig vom Alter und orientiert an Einsatz- und
Arbeitsgebieten ausgegeben. Zielgruppen sind einerseits Bereichsleiter, bei denen Gber
die Endgerate eine durchgehende Erreichbarkeit wahrend ihrer Auswartstatigkeiten
sichergestellt werden soll.

In Erganzung findet aber auch eine fachbezogene Ausgabe statt. Davon profitieren die
Mitarbeitenden, die in der Informationstechnik, in der intelligenten Hausvernetzung,
der Gebaudeautomatisierung/-steuerung tatig sind. Die Mitarbeitenden in diesen Fach-
gebieten arbeiten als Dozenten. Fir sie sind mobile Endgerate nicht nur Arbeitsmittel
sondern Anwendungsobjekt in ihren Lehrveranstaltungen. Eine adaquate Ausstattung
unterstltzt sie darin, stets auf dem neuesten Stand der Technik zu sein und sich mit
den Geraten und der Software soweit auszukennen, dass die Vermittlung der Kenntnis-
se erfolgen kann.Die Vergabe und Ausstattung wird zentral Gber die technische Leitung
organisiert. Es wird ein Antrag bei der technischen Leitung aufgegeben, welche dann
beurteilt, ob ein Bedarf besteht. Sie Uberprift sowohl jahrlich als auch bei technischen
Neuerungen im Arbeitsgebiet den Bedarf. Wandelt sich das Arbeitsgebiet und erlischt
dabei der Bedarf, werden die Gerate auch wieder zurlickgenommen.

Die Mitarbeitenden werden in die Auswahl der Gerate direkt einbezogen, da diese an
das jeweilige Einsatzgebiet angepasst sein sollten. Entsprechend halt die technische
Leitung mit den Nutzern regelmaBig Rlcksprache, welche Gerate sie aktuell bendtigen:
Welches Betriebssystem wird eingesetzt, welche Apps fir welches System sind erhalt-
lich und sollten beschafft werden etc.

(Elektro Technologie Zentrum Stuttgart K.d.6.R, Bildungsdienstleister,
60 Mitarbeitende)

IT-Pilotierung mit alteren Mitarbeitenden

Um den Vertrieb in der Produktprasentation zu unterstiitzen, sollten Tablets zum Ein-
satz zu kommen. Ziel war, die Aktualisierung einfacher zu gestalten und die Produkte
visuell ansprechender und funktional anschaulicher prasentieren zu kénnen.

Um hierin erfolgreich zu sein, ist es erforderlich, die Akzeptanz der Mitarbeitenden zu
gewinnen: Kommunikationsmedien etablieren sich nur, wenn die Mehrheit der Mitar-
beitenden die Gerate/Software adaquat nutzt. In einer Pilotierungsphase wurde daher
zunachst untersucht, ob sich der Einsatz von Tablets lohnt.

Um sicher zu stellen, dass nicht nur die technisch affinen (jiingeren) Mitarbeitenden zu
Wort kommen, wurden bereits in der Pilotierung explizit die dlteren Mitarbeitenden
angesprochen um gerade ihre Anspriche aufzunehmen und zu beriicksichtigen. So
konnte sicher
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gestellt werden, dass letztlich eine Hard-/Software beschafft wurde, mit der auch diese
Altersgruppe zurechtkommt.

(Sedus Stoll AG, Mdbelfertigung, 1.000 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »Mit Informationstechnik Arbeitsprozesse unterstiit-
zen«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Arbeitsprozesse mittels IT alternsge-
recht zu unterstiitzen, kdnnen genannt werden:

=  Moderne, mobile Kommunikation, S. 58
=  Multimedia-Training, S. 64

5.6.2 Mit IT Information, Kommunikation und Wissensaustausch unterstiit-
zen

Soziale Netzwerke fiir Kommunikation und Innovation

Diehl Defence ist sich bewusst, dass die Kommunikation zukiinftig weniger bilateral als
vielmehr in Netzwerken und innerhalb von Communities stattfinden wird. Diesen Trend
maochte Diehl insbesondere bei der elektronischen Kommunikation ermdéglichen und
mit pragen. Daflr wurde eine Art Facebook flirs Unternehmen aufgebaut, eine interne
Netzwerkplattform, u.a. mit offenen bzw. geschlossenen Gruppen. Sie tragt den Na-
men »Inside Diehl«. Dieser zentrale Kommunikationsknoten verkirzt diverse Vorberei-
tungsprozesse, z. B. die Abstimmung und Erstellung von Tagesordnungspunkten fr
Meetings, da jeder seine Vorschlage unterbreitet und andere Vorschlage kommentieren
kann. Dadurch ergibt sich relativ schnell ein sinnvolles Vorgehen. Man mdchte mit die-
ser neuen technischen Infrastruktur auch die Email-Flut begrenzen, die wie im Beispiel
der Agendaerstellung durch haufige Abstimmungsrundmails ausgeldst wird.

Die MaBnahme hat auBerdem einen positiven Einfluss auf die Unternehmenskultur.
Diese wird gestarkt, indem insbesondere die jingeren Mitarbeitenden, die »digital
Natives«, den alteren helfen, sich in sozialen Netzwerken besser zurechtzufinden.
Dadurch wird der Zusammenhalt gestarkt und ein Erfahrungsaustausch auch in Sach-
und Fachgebieten erleichtert.

Die Kommunikationsplattform »Inside Diehl« soll aber auch fiir Innovationsprozesse
genutzt werden. Mit der Idee der Innovationsschmiede soll das Ideenmanagement
einen systematischen Prozess erhalten. Dazu werden Ideenfelder proaktiv in das Netz-
werk gegeben und in verschiedenen Konstellationen bearbeitet. Zu einer Themenstel-
lung kdnnen dann unter Beteiligung beliebig vieler Mitarbeitender in einem jeweils
angemessenen Zeitraum |deen generiert werden.

Alle Teilnehmenden sind aufgefordert, Vorschlage einzubringen oder auch andere Vor-
schlage zu kommentieren. Weiter sind sie angehalten, einen Entwicklungsprozess in
Gang zu setzen und zu beurteilen, welche Ideen weiter verwertbar sind. Dies soll eine
Initialzindung darstellen, um nicht auf Ideen und Entwicklungen zu warten, sondern
diese kreativ zu gestalten.

»Inside Diehl« wurde 2012 eingeflhrt. Seit Marz 2013 ist der Pilot-Status beendet, und
das Netzwerk offen fir alle Mitarbeitenden. Damit die Netzwerke angenommen wer-
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den, muss der Mehrwert fUr den Einzelnen und das Unternehmen explizit aufgezeigt
werden, z. B. indem die Mitarbeitenden zunachst durch eine Aufgabenstellung explizit
zur Teilnahme aufgefordert sind. Zudem ist es Sache der Flhrungskrafte, mit gutem
Beispiel voranzugehen.

(Diehl Defence Holding GmbH, Verteidigungsindustrie, 3.000 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »Mit IT Information, Kommunikation und Wissen-
saustausch unterstitzen«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die Information, die Kommunikation und
den Wissensaustausch mittels IT zu unterstiitzen, kdnnen genannt werden:

=  Moderne, mobile Kommunikation, S. 58

=  Multimedia-Training, S. 64

= Individuell-aufgabenbezogene IT-Ausstattung, S. 128
= |T-Pilotierung mit alteren Mitarbeitenden, S. 128

5.6.3 Raumlich verteilte und mobile Arbeit technisch unterstiitzen

Fallweise hausliche Arbeit

Mit dem Mobilen Arbeitsplatz »MAP« wird den Mitarbeitenden ermdglicht, von zu
Hause aus zu arbeiten. Dies soll ihnen entsprechend ihrer privaten Gegebenheiten z. B.
in Zusammenhang mit einer Schwangerschaft, Elternzeit, aber auch verschiedensten
anderen Grinden volle Flexibilitdt ermdglichen.

Die Vereinbarung, einen mobilen Arbeitsplatz einzurichten, wird im Einvernehmen mit
der jeweiligen Fihrungskraft individuell getroffen. Die Fihrungskraft benennt die
Hardware-/Software-Anforderung und entscheidet, ob sich der Aufwand rechnet. Die
damit verbundene Investition wird aus einem speziellen Budget getatigt. Sollte es flr
notwendig erachtet werden, wird neben einem Blackberry und einem Laptop auch eine
zusatzliche Internet- bzw. Telefonleitung bereitgestellt.

Bisher wurden 24 solcher mobiler Arbeitsplatze eingerichtet, und die Mdglichkeit von
zuhause aus zu arbeiten wird sehr wohlwollend angenommen.

(Volksbank Karlsruhe eG, Finanzdienstleistung, 399 Mitarbeitende)
Weitere gute Beispiele zu »raumlich verteilte und mobile Arbeit technisch un-
terstiitzen«

Als weitere Beispiele, die gut geeignet sind, die raumlich verteilte oder auch mobile
Arbeit technisch zu unterstltzen, kdnnen genannt werden:

=  Moderne, mobile Kommunikation, S. 58
=  Multimedia-Training, S. 64
= |T-Pilotierung mit alteren Mitarbeitenden, S. 128
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5.7 Gestaltungsfeld »Arbeitsbedingungen« Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den
Unsere Beschaftigten verbringen die meiste aktive Zeit des Tages mit Arbeit. Die Ar- Handlungsfeldern

beitsbedingungen sowie die (flexible/individuelle) Ausgestaltung von Arbeitsfor-
men, -systemen und -platzen spielen bei der Auswahl des Arbeitgebers sowie fir die
Motivation der Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle.

5.7.1 Flexible Arbeitsformen anbieten

Cockpit geleitete Arbeitszeitfreiheit

Die Buroarbeit im Unternehmen richtet sich nach den Kunden aus, wichtigstes Ziel ist,
die Kunden nach ihren individuellen Bedarfen zu bedienen und absolut zuverlassige
Qualitat zu bieten. Um die Mitarbeitenden bei dieser Herausforderung optimal zu un-
terstitzen und um das Potenzial der Mitarbeitenden so nutzbar zu machen, dass sie
innerhalb ihrer individuellen Wertschépfungsphasen arbeiten kdnnen, wurden die Ar-
beitszeiten vollig freigegeben: Jeder kann arbeiten wann er will, es gibt keine festgeleg-
ten Tages-, Wochen-, Monats- oder Urlaubszeiten!

Diese Freiheiten sind nur maoglich, weil ergéanzend die notwendigen Rahmenbedingun-
gen bestehen bzw. geschaffen wurden. So kédnnen die Mitarbeitenden die Arbeitszeit-
freiheit tatsachlich voll ausnutzen, weil sie alle technisch fir das mobile Arbeiten und
ein Arbeiten von zu Hause aus ausgestattet sind. Zudem sind alle Akten und Unterla-
gen in digitalisierter Form verfigbar und ein Zugriff auf die Dokumente von Extern ist
flr jeden uneingeschrankt maoglich ist.

Erganzend wurde mit dem »Cockpit« ein Rahmen geschaffen, der das gesundheitsver-
tragliche, selbstverantwortliche Arbeiten ohne Arbeitszeitvorgaben unterstitzt. Mit
diesem Instrument ist es den einzelnen Mitarbeitenden moglich, ihre Arbeitszeitkonten
zu flhren — und ihre Vorgesetzten konnen die Entwicklung von z. B. geleisteter Ar-
beitszeit, Uberstunden, Urlaubszeiten etc. verfolgen und eingreifen, wenn sich etwa zu
viele Uberstunden anhaufen.

(Stemmer:Leistung, Beratungsdienstleistung, 30 Mitarbeitende)

Umfassende Gleitzeitregelung

In einer »Betriebsvereinbarung zur gleitenden- und flexiblen Arbeitszeit« wurden Plus-
und Minusstundengrenzen vereinbart und damit ein Arbeitszeitrahmen geschaffen,
innerhalb welchem die Mitarbeitenden ihre Arbeitszeiten sehr individuell eigenverant-
wortlich gestalten kénnen.

Konkreten Nutzen stiftet diese Regelung z. B. einem Mitarbeitenden, der im Frihjahr
und in der Sommerzeit landwirtschaftliche Tatigkeiten ausflihren muss. Dieser Mitarbei-
tende gleicht die fehlenden Stunden nach der Erntezeit sukzessive wieder aus. Ein an-
derer Mitarbeiter engagiert sich privat im Karnevalsverein. Um hier in der »flinften
Jahreszeit« aktiv dabei zu sein, arbeitet er in der Faschingszeit weniger und gleicht dies
in den Folgemonaten aus.

Die MaBnahme erhéht die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, was sich wiederum au-
Berst positiv auf deren Motivation und die Unternehmenskultur auswirkt.

(Anonymes Beispiel, Maschinenbau, 80 Mitarbeitende)
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Geregelte Erreichbarkeit

Da es sich bei der Steuerberatung sowohl um kundennahe als auch um Bdiroarbeit
handelt, ist sie generell geeignet und pradestiniert flr die Ausdehnung und Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten. Da dies aus gesundheitlicher Perspektive und aufgrund des
Anspruches der Vereinbarkeit mit dem Familien- und Privatleben jedoch keineswegs
wilinschenswert ist — und die meisten Kunden als Geschaftskunden ohnehin nur zu den
Ublichen, eingegrenzten Blirozeiten erreichbar sind, wurde jedoch beschlossen, dies zu
unterbinden. Die Mitarbeitenden sind frei, ihre Arbeitszeiten ihren Bedurfnissen ent-
sprechend zu gestalten. Lediglich die Erreichbarkeit fir Mandanten soll fest geregelt
und eingeschrankt sein.

Entsprechend wurden feste Blrozeiten fir die Mandanten festgelegt: Das Biro und die
Mitarbeitenden sind zwischen 8 und 17 Uhr flr die Mandanten erreichbar. Um dies zu
pflegen und den Mitarbeitenden die Einhaltung zu ermdglichen (sie vor anderslauten-
den Kundenforderungen zu schitzen) werden die Blrozeiten aktiv kommuniziert. Zu-
dem wird ab 17 Uhr der Anrufbeantworter eingeschaltet und Anrufe auf den Mobilte-
lefonen werden ab diesem Zeitpunkt nicht mehr entgegen genommen.

Die MaBnahme gilt in vollem Umfang auch fir die Fihrungskrafte. Nachrichten kénnen
dann nur noch per Email an die Fihrungskrafte und Sachbearbeiterinnen gesendet
werden. Dabei ist geregelt, dass am nachsten Tag auf Emails reagiert werden soll.

Die Mandanten akzeptieren MaBnahme ganz Gberwiegend.

(Steuerberater Peter Blrkle, unternehmensnahe Dienstleistungen, 15 Mitarbeitende)

RegelméaBige Pausen fordern die Work-Life-Balance

Die Sedus Stoll AG ist sehr produktivitdts- und kennzahlenorientiert aufgestellt. Pausen
Einzelner in Eigenregie, die von gemeinsamen Pausenzeiten abweichen, haben insbe-
sondere im Fertigungsbereich unmittelbaren Einfluss auf das Tages-Teamergebnis. Aus
diesem Grund aber auch aufgrund der anthroposophischen Grundausrichtung der
Grinder, in der feste Zeitordnungen und Auszeiten einen Beitrag zur personlichen
Work-Life-Balance leisten, wurden feste Pausen-Regelungen eingeflhrt.

Es wurden Pausenzeiten von 09:00 Uhr bis 09:15 Uhr und 12:15 Uhr bis 12:45 Uhr
etabliert. In diesen Zeitraumen werden grundsatzlich keine Termine vereinbart oder
Meetings angesetzt. Dies soll die Mitarbeitenden unterstitzen, sich regelmaBig ent-
spannen zu kénnen. AuBerhalb des Akkordbereiches kénnen auch zusatzliche Pausen,
die Uber diese 45 Minuten hinausgehen, individuell eingeteilt werden. Dazu missen
sich die Mitarbeitenden jeweils zu Pausenanfang und -ende aus- bzw. einstempeln.

(Sedus Stoll AG, Mdbelfertigung, 1.000 Mitarbeitende)
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Weitere gute Beispiele zu »flexible Arbeitsformen anbieten«

Als weitere BeispielmaBBnahmen, mit welchen die Ausgestaltung flexibler Arbeitsformen
gut gelingt, kdnnen genannt werden:

= Lebensarbeitszeitkonto ermoglicht gleitenden Ausstieg, S. 91

= Lebensphasenorientierte Teilzeitmodelle und Einsatzplanung, S. 94
= |ndividuelles Wiedereinstiegsprogramm nach Burnout, S. 124

= Stille Stunde, S. 127

=  Fallweise hausliche Arbeit, S. 130

= Raum fUr konzentrierte Einzelarbeit, S. 133

= Altere motivieren, S. 134

5.7.2 Gebaude, Raume und Arbeitsumfeld gestalten

Raum fiir konzentrierte Einzelarbeit

Das Geschaft der Steuerberatung bringt es mit sich, dass sich Phasen der konzentrier-
ten Einzelarbeit abwechseln mit Phasen des intensiven Austauschs mit Kunden (per
Telefon oder personlich). Je nach Kunde und Einzelfall ist auch der Einstieg in komple-
xere Zusammenhange erforderlich.

Um die konzentrierte Einzelarbeit besser zu unterstitzen, wurden zwei Blroarbeitsplat-
ze geschaffen, die sich in einem separaten Stockwerk befinden. In diesem Raum darf
nicht geredet werden. Zwar gibt es ein Telefon, dieses dient aber nur der Erreichbar-
keit, es darf nicht flr ausgehende Telefonate genutzt werden.

Die Nutzung und Belegung des Raumes erfolgt selbstorganisiert, d.h. wer den Raum
nutzen will, tragt dies in einen zentralen Outlookkalender ein.

Der Raum wird eher selten (ca. zweimal pro Woche) genutzt, dann aber anforderungs-
gerecht. D.h. die Mitarbeitenden buchen sich den Raum z. B. um einen Jahresabschluss
auszuarbeiten oder zeitkritische Arbeiten ohne Unterbrechung und Stérung ausfihren

zu kdnnen.

(Steuerberater Peter Blrkle, unternehmensnahe Dienstleistungen, 15 Mitarbeitende)

Gezielte Raumgestaltung fiir Begegnung und Austausch

Die Arbeit in einer Kanzlei ermdglicht es, Aufgaben teilweise komplett allein zu bear-
beiten. Zusammenarbeit mit Kollegen ist vielfach nicht zwingend notwendig. Zudem
haben alle Mitarbeitenden die Mdglichkeit, Arbeitszeit und -ort frei zu wahlen.

Um dennoch den regelmaBigen Austausch zwischen den Mitarbeitenden zu férdern
sowie das soziale Gemeinschaftsgefthl zu starken, wurden die Rdume bewusst so ge-
staltet und ausgestattet, dass der Arbeitsplatz fir bestimmte Verrichtungen verlassen
werden muss — und dies als willkommener Anlass gesehen wird, hin und wieder in
gemeinschaftlich genutzten Bereichen zu verweilen.

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten« 133171



Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Dies wird beispielweise dadurch umgesetzt, dass

= keine Drucker in Arbeitsplatznahe stehen, sondern an zentralen Platzen zwischen
den Buros;

= Getranke werden nicht in den Buros, lediglich in zentralen Gemeinschaftsrdumen
bereitgestellt;

= Die zentralen Gemeinschaftsraume sind zudem so eingerichtet, dass sie zum Ver-
weilen einladen, hier befinden sich Stehtische und Sitzgelegenheiten, Zeitungen
werden bereitgelegt, sogar ein Fernseher steht bereit;

= erganzt wird dies um Raume der Stille, in welche sich die Mitarbeitenden zurtick-
ziehen kénnen, wenn sie Erholung suchen.

(Stemmer:Leistung, Beratungsdienstleistung, 30 Mitarbeitende)

Weitere gute Beispiele zu »Gebaude, Rdume und Arbeitsumfeld gestalten«

Weitere Beispiele, die besonders gut geeignet sind, Gebdude, Raume und das unmit-
telbare Arbeitsumfeld alternsgerecht zu gestalten, konnten im Rahmen der gefihrten
Interviews leider nicht identifiziert werden.

5.7.3 Arbeitssystem und Arbeitsplatze demografieorientiert gestalten

Altere motivieren

Viele Mitarbeitende der Stadtverwaltung kénnen ihre Aufgaben an den momentanen
Arbeitsplatzen nicht bis zum Alter von 67 Jahren ausflllen, da die Aufgaben und Tatig-
keiten fir einzelne Personen korperlich oder psychisch im Alter zu belastend werden.
Betroffene Mitarbeitende werden haufiger intern in eine Abteilung und an Arbeitsplat-
ze versetzt, an welchen sie weniger durchgehenden Kundenkontakt haben und in ihrer
Arbeit weniger fremdgetaktet sind. Durch verschiedene Versetzungen dieser Art ist der
Altersdurchschnitt der betroffenen Abteilung mit Gber 50 Jahren verhaltnismaBig hoch.
AuBerdem haben viele der Mitarbeitenden schon negative Erfahrungen mit eigenen
Belastungsgrenzen machen muissen und kénnen zudem nicht auf Erfahrungs- und
Fachwissen im Fachgebiet der Abteilung zurlckgreifen. Abgesehen von einer grindli-
chen Einarbeitung musste auf diesen Umstand mit verschiedenen MaBnahmen reagiert
werden, um die neuen Mitarbeitenden in ihrer neuen Aufgabe zu motivieren und wei-
ter produktiv zu halten. Letzteres kann sich als schwierig erweisen, da den Versetzten
ihre angestammte Aufgabe und daraus sich ergebende Sinnbestimmung genommen
wurde und die Motivation, sich in neue Themen einzuarbeiten, im Alter haufig eher
sinkt. Die in der Verwaltung eingefahrene Mentalitat sehr autonomer, abstimmungs-
armer Arbeitsweise ist fr die Einarbeitung und Motivation wenig forderlich, so dass
auch die Verbesserung des Erfahrungsaustausches und Wissenstransfers als Erfolgsfak-
tor flr die reibungsarme und effektive Integration identifiziert wurde.

Anstelle von oft verwendeter defizitorientierter Beurteilung und Freigabe von Doku-
menten wurde ein potenzialorientes Bewertungs- und Feedbackorgan geschaffen.
Allgemein wird versucht, den Mitarbeitenden direkte Resonanz auf Ihre Arbeit zu ge-
ben, um eine unmittelbare Riickkopplung im Arbeits- und Entwicklungsprozess zu ge-
ben. Die direkte Resonanz zu bearbeiteten Fallen wird unmittelbar und am konkreten
Fall Gber personliche Aktenvermerke oder aber in Gesprachen sowohl persénlich als
auch in etwa vierteljahrlichen Teambesprechungen gegeben. Ein weiterer Aspekt des
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MaBnahmenpaketes ist der direkte Erfahrungsaustausch Gber Teambesprechungen
oder durch Unterhaltungen in Kaffeepausen.

Es wurde auch eine erhéhte Transparenz zur Entwicklung der abteilungsweiten Ar-
beitsergebnisse aufgebaut, indem Kennzahlen zur Einnahmenentwicklung entwickelt
wurden, die als MaBstab flr die Arbeit der gesamten Abteilung zdhlen. Dadurch wird
eine Resonanz fur die Abteilung und fir jeden Einzelnen erzielt.

Die Mitarbeitenden werden angehalten, sich regelmaBig zusammen zu setzen und die
aktuellen Arbeitsaufgaben (Falle) zu diskutieren. Dies geschieht auch bei den Teambe-
sprechungen. Dadurch wird ein Erfahrungs- und Wissensaustausch gewahrleistet, der
die Produktivitat steigert und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden verbessert. Die
Arbeitsrlickstande- und Vertretungsregelung wurden neu aufgesetzt, indem sie nach
Sachgebieten strukturiert und neigungs- und fahigkeitengerecht aufgeteilt, und von
den Mitarbeitenden selbststandig Gbernommen wurden.

Um moglichst gesund altern zu kénnen, soll jede/r Mitarbeitende nach individuellem
Tempo verfahren und sich die Arbeitszeiten, soweit in der Dienstvereinbarung Uber die
flexible Arbeitszeit vorgesehen und mdglich, nach eigenen Winschen und Fahigkeiten
gestalten. Dies ermdglichen auch Teilzeit-Angebote bei denen z. B. die Wochenarbeits-
zeit geringflgig z. B. um 10 Prozent auf 37 Stunden reduziert werden kann.

(Anonymes Beispiel, Verwaltung, 18 Mitarbeitende im Team)

Altersgerechte Arbeitseinteilung und altersgemischte Teams

Da Uber zehn Prozent der Mitarbeitenden Gber 50 Jahre alt sind, musste eine Anpas-

sung der Arbeit und Arbeitszeit erfolgen, um insbesondere die alteren Mitarbeitenden
etwas zu entlasten. Dazu wurde ein MaBnahmenpaket entworfen, welches dazu bei-
tragen soll, die Mitarbeitenden gesund zu erhalten.

Um die kdrperliche und psychische Belastung zu reduzieren, wurden die Teams gezielt
altersgemischt zusammengesetzt. Dies geschieht durch die Gruppenleiter, welche auf
eine gute Durchmischung von Jung und Alt achten. Dadurch kann die Belastung in
zweierlei Hinsicht verteilt werden: zum einen reduziert sich fur die Alteren etwas die
kdrperliche Beanspruchung und zum anderen nimmt man den Jingeren psychische
Belastung in Teilen ab. In der Praxis stellte sich heraus, dass die alteren Mitarbeitenden
auch auf Grund ihrer Lebenserfahrung der psychischen Belastung sehr viel gelassener
begegnen.

AuBerdem wird darauf geachtet, dass jingere Mitarbeitende, wenn maglich, den ge-
teilten Dienst (vormittags einige Stunden arbeiten — langere Pause bzw. freie Zeit —
Nachmittagsdienst) leisten und die Nachtschichten tbernehmen. Altere Mitarbeitende
hingegen, die aufgrund der Arbeit an ihrer personlichen, physischen Belastungsgrenze
haufiger krankheitsbedingt ausfallen, werden stattdessen gezielt fir Teilzeitmodelle
sensibilisiert und begeistert, um sich physisch zu schonen.

Des Weiteren wird ein Mentoren-Programm durchgefiihrt, bei dem sich ein alterer
Mitarbeitender drei Stunden im Monat um einen Auszubildenden oder eine junge
Fachkraft kimmert und diese(n) in spezifischen Fachthemen anleitet. Themen sind
dabei z. B. eine grundpflegerische Versorgung im Bewohnerzimmer, die Wundpflege
oder die Medikamentenkunde. Wahrend dieser Zeit sind die beiden Mitarbeitenden
von anderen Pflichten entbunden, d.h. Anrufe, Arztgesprache etc. missen wahrend
der Anleitung nicht Gdbernommen werden. Das entlastet zusatzlich. Dieses Mentoring
dient neben physischer und psychischer Entlastung dem kontinuierlichen Lernen, da

Beispiele guter Praxis:

BeispielmaBnahmen zu den

Handlungsfeldern
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

sich der Lehrende das schon Erlernte noch einmal vor Augen fihrt, und der jlingere
Mitarbeitende in seinem Lernprozess weiter gefordert und geférdert wird.

Erfahrungsgemaf muss flr die Durchflhrung aller MaBnahmen zur altersgerechten
Arbeitsplatzgestaltung Verstandnis fir die individuellen Belastungsprofile in der Gruppe
herrschen. Die gegenseitige Akzeptanz personlicher Belastungsgrenzen wird dadurch
zu bewerkstelligen versucht, dass viel kommuniziert wird und die individuellen Bedrf-
nisse geklart und erklart werden.

(Samariterstift Aalen, Pflegedienstleistung, 100 Mitarbeitende am Standort)

Arbeitsplatzkategorisierung

Reichen Mitarbeitende ein arztliches Attest ein, wonach sie ihre bisherige Tatigkeit
ganz oder teilweise nicht mehr ausfiihren kénnen und sollen, werden sie von ihren
Arbeitgebern schnell auf Schonarbeitsplatze versetzt. Aber in aller Regel sind Schonar-
beitsplatze in Unternehmen rar gesat und die vorhandenen sind meist bereits besetzt.
Allzu schnell wird als vermeintliche Losung ein neuer Schonarbeitsplatz geschaffen, was
haufig zulasten der Produktivitat geht und fir die Menschen unbefriedigend ist.

Aus diesem Grund entschied sich das Maschinenbauunternehmen, Arbeitsplatze in der
Produktion zu katalogisieren, dabei Transparenz Uber arbeitsplatzbezogene Belastungs-
arten zu erhalten und so gezielt Arbeitsplatze zuweisen und Rotationen festlegen zu
kdnnen. Das Vorhaben der Arbeitsplatzkategorisierung soll maBgeblich dem Arbeits-
schutz dienen und einen leistungsgerechten Einsatz von Mitarbeitenden an ermdgli-
chen.

Dazu wurde ein Screening-Instrument zur Ist-Analyse von Arbeitsplatzen entwickelt.
Mit Hilfe dieses Instrumentes werden die Arbeitsplatze vom Werksarzt untersucht und
es wird aufgenommen, welchen physischen Beanspruchungen die Mitarbeitenden dort
ausgesetzt werden.
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Zusatzliche Bemerkungen

Die gesamte physische Belastung wird anhand von farblich unterlegten Kérperpartien
dargestellt. Ergdnzend werden weitere Faktoren zur Haltung und Bewegung, zur Ar-
beitsorganisation, zu Hautbelastungen, zu inhalativen Belastungen, zu Vibrationen, zu
Hebelasten und zu einwirkenden Umgebungsfaktoren dokumentiert.

In einer Datenbank werden pro Arbeitsplatz die jeweiligen Beanspruchungsgrade zur
Ubersicht hinterlegt.

Bisher wurde das Screening-Instrument auf seine Anwendbarkeit an zwei Standorten
getestet. Die Rlickmeldungen zum Pilot waren Uberwiegend positiv. Der Betriebsarzt:
»Die Beschreibung einfacher und die Darstellung von sich wiederholenden Arbeitsvor-
gangen gelingt mit der Vorlage recht rasch und gut.« Die Arbeitsplatzkategorisierung
kommt beim Betriebsrat aufgrund des Beitrags zum Arbeitsschutz gut an und fiir die
Fhrungskrafte wird die Einsatzplanung und Rotation deutlich vereinfacht. Nun gilt es,
das Ausrollen Uber alle Standorte hinweg anzugehen — gemeinsam mit der Arbeitssi-
cherheit.

(Anonymes Beispiel, Maschinenbau, 3.000 Mitarbeitende)

Produktive Eingliederung eines Schwerbehinderten

Ein langjahriger Mitarbeiter konnte aufgrund seines erlangten Schwerbehindertenstatus
nicht mehr seiner angestammten Tatigkeit nachkommen. Um eine addquate Lésung fir
den Mitarbeiter und das Unternehmen zu finden, wurde dem Mitarbeiter ein neuer
Tatigkeitsbereich Gbertragen.

Zur Auswahl einer neuen Tatigkeit wurden zunachst die Fahigkeiten des Mitarbeiters
aufgenommen. Seine sprachlichen Fahigkeiten und Begabungen wurden dabei als eine
bendtigte Schlisselkompetenz identifiziert, weshalb ihm die Ubersetzungen der techni-
schen Unterlagen/Maschinenanleitungen Ubertragen wurden.
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Beispiele guter Praxis:
BeispielmaBnahmen zu den
Handlungsfeldern

Um das soziale Umfeld zu erhalten, wurde sein Arbeitsplatz nicht verlagert. AuBerdem
wurde eine Reduzierung der Arbeitszeit vorgesehen, um der verdnderten Belastbarkeit
Rechnung zu tragen.

Eine (Wieder-)Eingliederung kann erfahrungsgemaB ein erhebliches Konfliktpotential
beinhalten. Um Konflikte zu vermeiden bzw. zu lésen, sollte von Beginn an eine neut-
rale Person hinzugezogen werden, welche beiden Seiten beratend zur Seite steht. Gute
Erfahrungen wurden in diesem Fall mit dem Integrationsamt und der gemeinsamen
Servicestelle der deutschen Rentenversicherung gemacht, welche Mdglichkeiten und
Wege aufzeigten bzw. mit dem Unternehmen erarbeiteten.

(Anonymes Beispiel, Maschinenbau, 80 Mitarbeitende)

Hohenverstellbare Arbeitstische

Die von WALDNER hergestellten Laboreinrichtungen stehen fir Umweltschutz und
Design. Sie haben auch den Anspruch, modern und hochfunktional fir jede Anforde-
rung zu sein. Daher ist auch Ergonomie produktbedingt ein aktiv verfolgtes Thema —
flr die angebotenen Leistungen ebenso wie fir die eigenen Mitarbeitenden an deren
Arbeitsplatz.

Zunachst wurden hohenverstellbare Schreibtische nur auf Initiative der Mitarbeitenden
und unter Vorlage eines arztlichen Attestes tber Riickenbeschwerden ausgegeben. Um
den Aufwand fur die Mitarbeitenden wie auch des Unternehmens zu verringern, sollte
ein pragmatischerer Ansatz verfolgt werden.

Es wurde beschlossen, dass alle Mitarbeitenden auch ohne vorhergehenden Formalis-
mus einen hohenverstellbaren Tisch beantragen kénnen und diesen auch bekommen.
Jeder Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin, der/die einen Tisch beantragt, erhalt eine einzige
regulative Vorgabe: an einer umfangreichen Beratung durch einen externen Betriebs-
arzt teilzunehmen. In dieser Beratung wird darauf aufmerksam gemacht, dass ein Tisch
allein zur Profilaxe nicht ausreicht. Die Mitarbeitenden mussen auch aktiv Vorsorge
betreiben. Dazu gehort z. B. Ausgleichssport oder die Teilnahme Rickenschulungen,
welche in Kooperation mit ortlichen Sportvereinen und den Krankenkassen vom Unter-
nehmen gesponsert werden. Die von den Krankenkassen abgehaltenen Kurse sind oft
kostenlos.

(WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co.KG, Laboreinrichtungen, 700 Mitarbeiten-
de)

Weitere gute Beispiele zu »Arbeitssystem und Arbeitsplatze demografieorien-
tiert gestalten«

Als weitere Beispiele flir MaBnahmen, mit welchen es gut gelingt, Arbeitssysteme und
Arbeitsplatze demografieorientiert zu gestalten, kénnen genannt werden:

= Aktionsplan und Schulungskatalog »Arbeitsschutz und Gesundheit«, S. 55
= RegelmaBige Arbeitsplatzbegehung zur Ergonomie am Arbeitsplatz, S. 74
= Prozesseinflhrung BEM und Leistungsgewandelte, S. 117

= Externes Gutachten zu Arbeitssicherheit/Arbeitsschutz, S. 126

= Raum fUr konzentrierte Einzelarbeit, S. 133
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6
Fachgesprach

Betriebliches Lernen ist eine, wenn nicht gar »die« demografieinduzierte Herausforde-

rung der Zukunft. Lernen spielt langfristig und vor allem nachhaltig eine ganz wesentli-
che Rolle in fast allen Gestaltungsfeldern alternsgerechter Arbeit.

Damit I16st sich Lernen nicht nur in Fachkreisen zunehmend von dem Verstandnis, vor-

nehmlich in formalen Weiterbildungen verankert zu sein.

Gemeinsam mit Vertretern aus der Wirtschaft und weiteren Experten wurden Transfer-
schranken und Einflihrungshirden far ein lebenslanges, kontinuierliches Lernen in
KMU erértert. Ziel war, demografieinduzierte Herausforderungen der Gestaltung von
Lernen im Arbeitsprozess zusammenzutragen, bestehende Bewaltigungsansatze und
Erfahrungen untereinander auszutauschen und offene Aufgaben seitens Unternehmen,
Sozialpartner, Politik und Forschung fir eine nachhaltige Etablierung lebenslangen,
kontinuierlichen Lernens zu identifizieren.

Folgende Fragen wurden im Rahmen des Fachgespraches erortert:

= Wie kann sich Lernen grundlegend bis 2030 dndern?
»  Was sind die groBen Themen in denen Lernen im Sinne lebenslangen Lernens neu
ausgestaltet werden muss?

Zusammenfassung wesentlicher Thesen

Mit Blick auf das Jahr 2030 zeichnet sich Veranderungsbedarf im betrieblichen Lernen
nicht nur durch den Demografischen Wandel ab (mit alternder und schrumpfender
Belegschaft arbeiten), sondern auch durch die »Systemisierung« der Arbeit. Gemeint ist
damit die fortschreitende, produktivitatsorientierte Standardisierung von Arbeitsprozes-
sen, die insbesondere fir An- und Ungelernte sowie flr Fachkrafte im Blrobereich
bedeutet, dass echte Lernchancen im Alltag ausbleiben. Systemisierung wird fir be-
stimmte Zielgruppen in Unternehmen zum Risiko einer De-Qualifizierung.

Ob Routine-/Sachbearbeiter oder Wissensarbeiter — die vorhersehbaren Risiken fir die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen werden »Diversitat« und »Potenziale« aller
Beschaftigtengruppen bis 2030 starker in den Mittelpunkt riicken.

Zeichen der modernen Arbeitswelt ist der Trend zur agilen Projektabwicklung, die vor
Ort beim Kunden und im direkten Kontakt mit ihm erfolgt. Sie wird gerade von den
Wissensarbeitern »Agilitdt im Lernen« fordern — angefangen von flinken und bewegli-
chen Reaktionsweisen bis hin zur methodischen Etablierung von haufigen Rickkopp-
lungsprozessen und zyklischen Vorgehensweisen.

Es zeichnet sich ab, dass Human Resources 2030 strategischer Partner fir die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens ist. Als groBte Einfihrungshdrde und Transfer-
schranke zeigte sich in dem Gesprach, in KMUs Kapazitaten fur ein »echtes« Personal-
management einzuplanen, das sich strategisch wie operativ um die kontinuierliche
Forderung der Humanressourcen kimmern kann.

Weitergehender Handlungsbedarf fir die Industrie besteht bezlglich der zu entwi-
ckelnde Unternehmenskultur, die durchgangig und konsistent auf Lernforderlichkeit
hin ausgestaltet und vorgelebt werden muss. Positive Beispiele fir eine durchgangige
Gestaltung waren z. B. Stellenanzeigen, in denen »Wissen verteilen« als Arbeitsanfor-

Fachgesprach
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Fachgesprach

derung erscheint oder auch die Bereitschaft, Mitarbeitende mit einem »Able to leave,
happy to stay«-Motto zu férdern und ggf. auch aktiv an die Konkurrenz zu vermitteln.

Konkrete Ansatzpunkte fUr die Forderung seitens Politik und Forschung waren operati-
ve Projektansatze, fokussiert auf Altere, bzw. das Zusammenbringen von Jingeren und
Alteren, sowie die Etablierung eines Controllings, Erfolge und Mehrwerte neuen Ler-
nens flrs Unternehmen messbar und quantifizierbar zu machen.

Trotz allen Optimismus bleibt die letzte Risikokarte der Diskussion: »Wie werden die
Menschen erreicht, die sich nicht verandern wollen?« Damit Unternehmen 2030 nicht
sprichwortlich mit einer roten Karte des wettbewerbsfahigen Spielfeldes verwiesen
werden, bleibt an dieser Stelle wohl nur, guten Vorsédtzen treu zu bleiben:

Vorleben statt verordnen! Auf der Suche nach neuen Lernchancen bleiben!

140171
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7 Handlungsempfehlungen und

Handlungsempfehlungen und weitergehende Schluss- ~ Veeroeence

Schlussfolgerungen
folgerungen

Uber die Online-Befragung wurden insgesamt 82 Unternehmen in der Bewertung ihrer
Ist-Situation zu alternsgerechtem Arbeiten berlcksichtigt. Dazu sind im Assessment
samtliche unternehmerischen Handlungsfelder durchleuchtet worden, von der Strategie
und Kultur Uber gesundheitliche und personalpolitische Aspekte bis zur Arbeits- und
Prozessgestaltung. In allen Gestaltungsfeldern alternsgerechter Arbeit sind Unterneh-
men heute schon aktiv. Auch wenn sie ihre Arbeit mitunter nicht mit der expliziten
Intention alternsgerechter Arbeitsgestaltung verfolgen, leisten sie erfolgreiche Beitrage,
sodass die eigene Belegschaft gesund, leistungsfahig und gerne im Unternehmen al-
tern.

Mit Blick auf die Zukunft wird angesichts des steigenden Durchschnittsalters und an-
stehender Verrentungswellen die optimale Gestaltung von Arbeitsaufgaben und Ar-
beitssystemen, die Arbeitsplatzbewertung, die Sicherheit und der Gesundheitsschutz
am Arbeitsplatz ein immer wichtigeres Ziel. Wo und inwieweit die kiinftige Arbeitswei-
se der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) angepasst werden soll, wird in den
Handlungsempfehlungen fir KMU zusammengefasst.

7.1 Handlungsempfehlungen fiur KMU

In der allgemeinen Vorgehensweise zur Studie wurde zunachst keine methodische
Limitierung auf KMU vorgenommen, um wertvolle Hinweise auch von gréBeren Unter-
nehmen mit in die Ausarbeitung einflieBen zu lassen. In diesem Kapitel sollen Schluss-
folgerungen aus den Ergebnissen des Online-Assessments und der guten Beispiele aus
den Interviews speziell fir Leser mit Fokus auf KMU abgeleitet und aufbereitet werden.

Zu Beginn der Empfehlungen sei auf den Sachverhalt hingewiesen, dass alternsgerech-
te Arbeit Uberall an die gleichen »Bedingungen«, bzw. konkreter an den gleichen not-
wendigen Gestaltungsrahmen gekn(pft ist (siehe Abb. 01: Grundmodell »alternsge-
rechte Arbeit, S. 15). Diese allgemeinen Zusammenhange gelten natdrlich fir alle
Unternehmen unabhangig von ihrer GroBe. Das heiBt fir KMU: Auch sie sollten sich
Uber alle groBen Gestaltungsfelder hinweg mit MaBnahmen und selbst gesteckten
Zielen engagieren.

Wie kénnen KMU zu »Demografie-Champions« werden?

Die Zusammenfassung fir kleine und mittelstdndische Unternehmen hebt nitzliches
Verhalten, Gestaltungsempfehlungen und MaBnahmen der Studie hervor, die explizit
auf KMU zugeschnitten sind. In anderen Worten wird konkretisiert, was KMU tun kon-
nen, um zu »Demografie-Champions« zu werden. Die folgenden Darstellungen verwei-
sen auf gute Beispiele aus den Interviews und aus dem Fragebogen,

= die auf KMU Ubertragbar sind und personell wie finanziell keinen zu groBen Auf-
wand bedeuten,

= die dort ansetzen, wo viele noch nicht aktiv sind,

= und an der Stelle wirken, wo das Fraunhofer IAO einen groBBen Stellhebel fiir die
ErschlieBung hin zu einem »kerngesunden« Unternehmen sieht

* mit Mitarbeitenden, die gerne und gesund alter werden im Unternehmen.

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Handlungsempfehlungen und
weitergehende
Schlussfolgerungen

Die Ausflihrungen, die sich auf die einzelnen Gestaltungsfelder beziehen, verstehen
sich dabei nicht als hinreichende Aufgaben-Liste, eher als Anregung fir weitere Aktivi-
taten.

Gestaltungsfeld Strategie & Kultur

Unternehmensstrategie und -kultur missen aufeinander abgestimmt sein. Zur Etablie-
rung eines alternsgerechten Arbeitsumfeldes sind MaBnahmen im Einklang mit der
Unternehmensstrategie auszugestalten. Des Weiteren ist die Arbeitgeberattraktivitat zu
erhéhen und Offenheit fir zuklnftige Veranderungen zu fordern.

= Betriebliches Engagement regelmaBig der demografischen Entwicklung
anpassen
FUhren Sie zunachst regelmaBig ein Demografie-Monitoring zur Betrachtung von
(statistisch) relevanten Daten durch. Dann kénnen Sie daran ihr betriebliches Enga-
gement ausrichten. Dazu hilft es, das der Studie zugrunde liegende Online-
Assessment durchzufihren oder auch auf zum Teil kostenfreie Unterstlitzung
durch diverse externe Angebote zuzugreifen.

= Demografie und Altern zum Thema bei Leitungssitzungen erklaren
Es ist wichtig, dass alle Fihrungskrafte informiert, aufgeklart und sensibilisiert wer-
den. In KMU findet dies schon teilweise mit Fokus auf Arbeitsschutz statt. Nutzen
Sie das Bewusstsein und nehmen Sie Demografie und Altern als mit in die Agenda
auf.

= Feedback der Mitarbeitenden zur Mitarbeiterbindung einholen
Heute wird erfreulich viel zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitdt und Mitarbei-
terbindung getan. Nehmen Sie sich die Zeit, sich auch Feedback von den Mitarbei-
tenden einzuholen und ihr Engagement zu Gberwachen.

Flihrung

Als zentrale Leistungstrager des Unternehmens sehen die Flihrungskrafte sich im Ar-
beitsalltag direkt mit den Auswirkungen des demografischen Wandels konfrontiert. Sie
bendtigen gezielte und umfassende Informationen, angepasste Hilfsmittel und ange-
messene Ressourcen zur Bewaltigung der Herausforderungen.

= Unterstiitzung durch die Geschaftsfiihrung fiir alternsgerechtes Fiihren
Gute Flhrungsarbeit und gute Fihrungskrafte beddrfen entsprechend zu schaf-
fender Rahmenbedingungen. Die dazu notwendige Arbeit muss Top down, von
der Geschaftsflihrung, akzeptiert und flr wichtig erachtet sowie aktiv getrieben
werden.

= Nachfolge fiir ausscheidende Mitarbeitende friihzeitig regeln
Sorgen Sie auf Fihrungsebene und in den Teams fir eine rechtzeitige und belas-
tungsvertragliche Nachfolgeregelung. Dazu hilft es, wenn Altern in Meetings the-
matisiert wird und Nachfolge- sowie Wissensvermittlungskonzepte etabliert wer-
den.

= Gute Filhrungsarbeit bewerten und belohnen
Bewerten Sie lhre Fihrungskrafte zu einem gewissen Teil nach ihrem individuellen
Beitrag fiir die erfolgreiche Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedingungen und
belohnen Sie sie daflir. Dazu bietet es sich an, gew(inschte Entwicklungen im Fih-
rungsstil in jahrlichen Zielvereinbarungen zu verankern. Konkrete Umsetzungsideen
erhalten Fihrungskrafte insbesondere durch die MaBnahmen, die zu den Hand-
lungsfeldern Innovation und Wissen, Lernen und gesunde Arbeitsprozesse doku-
mentiert worden sind. Wir empfehlen ein »Flhren durch Fragen.
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Personalpolitik & Lernen Handlungsempfehlungen und

weitergehende

Die Ausschopfung der Mitarbeiterpotenziale bis zum Renteneintritt setzt voraus, dass Schiussfolgerungen

die Mitarbeitenden kognitiv fit gehalten werden und dass die beruflichen Laufbahnen
an ihre personlichen Lebensphasen angepasst werden.

= Belastungsintensive Aufgaben auf Dauer vermeiden
Kdmmern Sie sich frihzeitig um Mitarbeitende, die belastungsintensive Arbeits-
platze besetzen. Nicht allen ist in diesen Positionen ein Arbeiten bis zum gesetzli-
chen Rentenalter moglich. Planen Sie (alternative) Entwicklungsmaglichkeiten und
Karrierewege ein.

= Freie Positionen als Option zur Qualifizierung und Entwicklung ansehen
Begreifen Sie freie Positionen als Entwicklungsstellen. Eine einfache Excel-Liste soll-
te in aller Regel ausreichen, um potenzielle Entwicklungsinteressenten zu verwal-
ten.

= Lebenslanges Lernen anleiten und begleiten
Losen Sie sich von der Vorstellung, dass mit fachlicher Weiterbildung lebenslanges
Lernen hinreichend gefordert wird. Lernen ist ein hdchst individueller Prozess und
dementsprechend mussen auch die Lernchancen individuell gestaltet sein. Bieten
Sie Entwicklungsgesprache an und setzen Sie auch auf »Entwicklung« im Kleinen:
den eigenen Arbeitsplatz aufzuraumen nach 5A/5S bedeutet, zu lernen.

Innovation & Wissen

Die Forderung eines intensiven Wissensaustauschs grundsatzlich und insbesondere
zwischen Jung und Alt ist wettbewerbsentscheidend, um weiterhin Prozess-, Organisa-
tions- und Produktinnovationen realisieren zu kénnen und wertvolles Wissen im Unter-
nehmen zu bewahren, wenn die Babyboomer in groBer Zahl in Rente gehen.

= Wissens-Transfer konsequent verfolgen
Verfolgen Sie konsequent, dass Wissensweitergabe im Kollegenkreis organisiert
wird und spatestens ab 60 mit Nachdruck erfolgt. Das Erfahrungswissen der alte-
ren Mitarbeitenden ist das gré3te Vermagen in lhrem Unternehmen, sichern Sie es,
indem z. B. die Wissensweitergabe und -dokumentation standardmaBig Teil der
Stellenaus- und -beschreibungen wird.

=  Fir technische Innovation auch soziale und organisationale Innovationen
fordern
Sehen Sie die Forderung der Gemeinschaft nicht ausschlieBlich unter der Perspekti-
ve der Mitarbeiterbindung und Arbeitgeberattraktivitat. Zur Erhéhung der Erfolgs-
chancen technischer Innovationen werden soziale und organisationale Innovatio-
nen dringend bendtigt. Geben Sie die Maxime »Netzwerken gew(inscht!« aus und
pflegen Sie selbst die sozialen Netzwerke im Unternehmen.

* Raum und Motivation fiir Neues bieten
Haben lhre Mitarbeitenden Freiraume wahrend der Arbeit? Kénnen Sie diese nut-
zen, um Neues ergebnisoffen zu erproben? Gestalten Sie einen Rahmen, in wel-
chem dies moglich ist und unterstltzen Sie lhre Fihrungskrafte darin, den Mitar-
beitenden Freirdaume einzugestehen.
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Handlungsempfehlungen und
weitergehende
Schlussfolgerungen

Gesundheit

Insgesamt sind Unternehmen im Feld Gesundheit sehr aktiv und nutzen erfolgreich
externe Angebote z. B. der Krankenkassen. Was insbesondere bei den kleineren und
mittleren Unternehmen fehlt, sind operative Konzepte zur strategischen und umfas-
senden Bearbeitung des Gestaltungsfeldes und zur Gestaltung gesunder Arbeitsprozes-

Betriebliches Gesundheitsmanagement aufsetzen

Die groBeren und groBen Unternehmen machen es vor, wie ein umfassendes Ge-
sundheitsmanagement einschlieBlich betrieblichem Eingliederungsmanagement
und praventiven MaBnahmen gelingen kann. Gerade hier haben die kleinen und
mittleren Unternehmen einen erheblichen Nachholbedarf: Schauen Sie die Konzep-
te der gréBeren Unternehmen ab und Gbertragen Sie diese auf Ihre Situation.
Gesunde Arbeitsprozesse durch geregelte Rahmenbedingungen
Beanspruchung braucht Erholung. Damit Ermidung, Monotonie, Sattigung und
Stress keine Chance haben, sind Arbeitsprozesse storungsfrei zu gestalten — und
vor allem auch durch Zeiten der Erholung zu unterbrechen. Fragen Sie lhre Mitar-
beitenden, wann sie Pausen am notigsten haben und wodurch — Entspannung o-
der Aktivitat — sie sich dann am ehesten erholen.

Arbeitsplatze leistungsgerecht und produktiv gestalten

Machen Sie sich Gedanken, was es braucht, um lhre Arbeitsplatze altersgerecht zu
gestalten und gleichzeitig so, dass die Mitarbeitenden an ihnen das Gefiihl haben,
wertvolle Arbeit zu leisten: Auch Leistungsgewandelte brauchen Erfolgserlebnisse
durch Leistung und das Meistern von Herausforderungen — nur eben an den indivi-
duellen Leistungsgrenzen orientierte.

IT-Unterstitzung

Die technisch vorhandene Infrastruktur sollte im Unternehmen die individuellen Ar-
beitsaufgaben gezielt unterstitzen. Im Hinblick auf die demografische Perspektive soll-
ten Lern-, Wissens- und Innovationsprozesse IT-technisch gezielt gestiitzt werden.

Web 2.0-Tools zum Wissens- und Erfahrungsaustausch nutzen

Sind Sie in lhrem Unternehmen in der IT auch insgesamt sehr aktiv und gut aufge-
stellt? Dann konzentrieren Sie sich auf das noch offene Potenzial von Web 2.0-
Tools fur einen schnellen, offenen Austausch und das Einstellen von eigenen Inhal-
ten. Und bauen Sie intern die nétige Medienkompetenz auf, um intern und extern
das meiste aus den Tools herauszuziehen.

Neue Hard- und Software pilotieren

Machen Sie IT-Pilotierung gerade mit kritischen, den technisch weniger affinen
Nutzern. Manchmal ist es hilfreich, die IT nicht nur an den Power-Usern auszurich-
ten, sondern auch spezielle Bedirfnisse und Nutzungsperspektiven mit einzubezie-
hen, damit wirklich alle Arbeitnehmer produktiv unterstiitzt werden.
Multi-Media-Trainings anbieten

Auf groBe Akzeptanz stoBBen einfache, von Kollegen abgehaltene Multimedia-
Trainings die das learning by doing nutzen. Auch ohne groBes didaktisches Kon-
zept sind Mitarbeitende froh, ein paar wertvolle Tipps und Tricks mit in den Alltag
nehmen zu kénnen.
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Arbeitsbedingungen

Die Mitarbeitenden verbringen den GroBteil ihrer aktiven Tageszeit am Arbeitsplatz.
Daher sollte darauf geachtet werden, dass die Raumlichkeiten einen gewissen Wohl-
fhhlfaktor mit sich bringen, da sich dieser erwiesenermafen positiv auf die Motivation
der Mitarbeitenden auswirkt.

= Auf gute Raumgestaltung und angenehmes Ambiente konzentrieren
Stecken Sie nicht den Kopf in den Sand, wenn sich an der Gebaudegestaltung
nichts andern lasst. Gerade an Gebauden bieten sich nicht jederzeit Chancen, ge-
stalterisch tatig zu werden. Konzentrieren Sie sich dann auf Raume und Ambiente.

= Auf ausreichend Raum zum Austausch Wert legen
Bei der Gestaltung und Nutzung von Gebauden und Rdumen ist insbesondere da-
rauf zu achten, dass ausreichend Raum geboten wird fiir den Austausch. Dies um-
fasst neben Besprechungsraumen auch (offene) Raume zur zufalligen Begegnung
oder fir ungeplanten Austausch.

= Belastungsquellen an Arbeitsplatzen identifizieren
Identifizieren Sie gezielt Belastungsquellen im direkten Arbeitsumfeld und bewer-
ten Sie diese nach Dringlichkeit zur Behebung. Suchen Sie darlber hinaus nach Po-
tenzialen, wie Wohlbefinden und Motivation durch das Ambiente gefordert wer-
den kann.

7.2 Auftrag far Forderung und Forschung

7.2.1 Unterstiitzung fiir die Unternehmen

Nicht alle Herausforderungen der Zukunft konnen alleine von den Unternehmen ge-
meistert werden. Wenn auch im Gestaltungsfeld alternsgerechten Arbeitens zuvérderst
unternehmerische Initiative und Verantwortung gefragt sind, haben wir im Projektver-
lauf eine Reihe von Ansatzpunkten identifiziert, die noch grundsatzlicherer Erforschung
bedlrfen oder auch strukturelle oder unternehmensibergreifende Aktivitdten notwen-
dig machen, die wiederum durch verbandsseitige Aktivitdten oder wirtschaftspolitische
Gestaltungsprogramme unterstitzt werden kénnen. Die wichtigsten hierzu zahlenden
Punkte werden im Folgenden kurz skizziert.

Unternehmensiibergreifende, kooperative Ansatze

Gerade KMU haben aufgrund Uberschaubarer struktureller Differenzierung und wenig
Manpower oftmals nicht die Kraft und den langen Atem, komplexere MaBnahmen wie
z. B. das Angebot flexibler Kinderbetreuung oder spezifischer Beratungsformen alleine
zu stemmen. Hier kénnen kooperative, Ubergreifende Ansatze das Mittel der Wahl
sein, um sich gemeinsam bestimmte Dienstleistungen leisten zu kénnen und als attrak-
tiver und gleichzeitig verhandlungsmachtigerer Nachfrager fir Dienstleistungen aufzu-
treten. FUr unser Studienthema wurden hierfiir z. B. das Angebot von Kleinkinderbe-
treuung oder Beratung von Mitarbeitenden z. B. mit Pflegeproblematiken genannt;
eine andere Variante konnte die Finanzierung und Beschaftigung von Spezialisten z. B.
flr Recruiting- oder Personalentwicklungsfragen durch mehrere KMU darstellen. Hier
bietet sich auch ein mdgliches Betatigungsfeld fir die Sozialpartner an. Aus Projekten
mit kooperativen Verbundansatzen wissen wir aber auch, dass tradierte Management-
philosophien und eine starke Inhaberorientierung hierbei manchmal Schwierigkeiten
bereiten, wenn es darum geht, sich mit anderen auf notwendige Kompromisse zu eini-
gen. Neben addquaten Formaten, Anbietern und Kostenstrukturen ist hierflr nicht
selten auch eine spezifische Moderationsleistung erforderlich.

Handlungsempfehlungen und

weitergehende
Schlussfolgerungen
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Unterstiitzung durch datenseitigen Support

Umfassendere Demografiekonzepte haben die Transparenz der eigenen Mitarbei-
terstruktur, absehbarer Verrentungswellen etc. zur Voraussetzung. Methoden wie die
Altersstrukturanalyse bieten hierflr gute Ansatze, und diese werden auch zunehmend
als Dienstleistung angeboten — wenn auch, wie gesehen, noch zu wenig genutzt. Was
als fehlende Erganzung identifiziert wurde, waren passgenauere Zahlen zur Ange-
botsseite des Arbeitsmarktes, die flr die verlassliche und vor allem vorausschauende
Planung von langerfristiger Personalentwicklung ebenso notwendig ist: Wie entwickeln
sich Schulabganger-, Absolventenzahlen, wie sieht es aus mit regionalen Wanderungen
und darauf aufbauenden Arbeitskraftepotenzialen? Hier wére zu prifen, inwieweit
kammer-, verband- oder amtsseitig (z. B. durch das Landesamt flr Statistik oder aber
auch die Agentur fir Arbeit etc.) passgenaueres Material in verarbeitungsgeeigneter
Form zur Verfligung gestellt werden konnte. Der Blick in die Zukunft macht aber auf
jeden Fall auch eine entsprechende langfristige Planungsorientierung in den Unterneh-
men erforderlich.

Entwicklung neuer Qualifizierungsformate

Ein sehr breites MaBnahmenspektrum mit politischen wie verbandsseitigen Akteuren
wurde auf der Ebene neuer Qualifizierungsformate und Zertifizierungen identifiziert.
Zum einen geht es hier darum, Formate des arbeitsprozessnahen, kollaborativen und
auch selbstorganisierten Lernens noch umsetzungsreifer fir KMU zu machen und dabei
gerade auch den spezifischen Mehrwert moderner Informations- und Kommunikations-
technik zu nutzten (Web 2.0-Anwendungen, kollaborationsunterstiitzende Anwen-
dungen). Zum anderen adressieren wir hier auch Fragen der Anerkennung iterativer
Ausbildungsschritte gerade fir An- und Ungelernte, um Anreize zu schaffen und auch
eine mehr als einzelbetriebliche Verwendung moglich zu machen. Hier gibt es verein-
zelte Formatansatze und einzelbetriebliche VorstdBe, die aber nicht selten an den Vor-
gaben des deutschen Berufsbildungssystems harte Grenzen finden. Zudem gibt es hier-
flr auch noch zu wenig Bildungsdienstleister und KMU-geeignete Angebote. Lebens-
langes Lernen wird so aufwendig und teuer fir die Unternehmen und unattraktiv fir
die Mitarbeitenden.

Erarbeitung neuer Handlungsrahmen und Managementwissen

In vielen der untersuchten Gestaltungsbereiche war das Stichwort »Flihrung« ein wich-
tiges, nicht selten aber war es auch eines, dem wenig spezifischer Beitrag oder Ausrich-
tung auf die Thematik des alternsgerechten Arbeitens zugeschrieben wurde. Dabei
leistet Fihrung, im Sinne der personalen Flihrung sowie auch im Sinne des Ubergrei-
fenden Fihrungs- und Werte-System, einen eminent wichtigen Beitrag zur nachhalti-
gen Verankerung notwendiger MaBnahmen im Bereich des alternsgerechten produkti-
ven Arbeitens. Zurzeit findet, auch im Rahmen der gréBeren Entwicklungslinien der
Arbeitswelt, eine umfassendere Diskussion um den Stellenwert, den Anspruch, die
notwendigen Kompetenzen und nicht zuletzt erforderlicher Fihrungsleitbilder statt.
Aber was heift das flr unser Studienthema? Ist die lebenslange Entwicklung von Mit-
arbeitenden und ihre damit erreichbare Performanz bis zum Schluss ein bewertetes Ziel
von Flhrungskraften? Ist »gesunde Fiihrung« mehr als ein vages Schlagwort, das sich
in konkreten Handlungsrahmen niederschlagt und mit dem Fihrungskrafte klare Aktivi-
taten verbinden? Bekommen Fihrungskrafte den notwendigen zeitlichen Gestaltungs-
rahmen, um mit Mitarbeitenden Entwicklungsgesprache zu fihren? Wie gehen Fiih-
rungskrafte mit der zunehmend erwarteten Diversitat innerhalb der Belegschaft um, in
der Babyboomer mit Digital Natives zusammenarbeiten missen? Was bedeutet »Gene-
rationenmanagement« in der Praxis? Wir konstatieren hier einen nicht unerheblichen

146 | 171

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«



Diskussions- und Konzeptentwicklungsbedarf, damit verbunden notwendige Anpas-
sungen in der bisherigen Systematik der Auswahl und Qualifizierung von Fihrungskraf-
ten, Anpassungen im Fihrungssystem (z. B. kleinere Flihrungsspannen), sowie eine

Handlungsempfehlungen und
weitergehende
Schlussfolgerungen

insgesamt groBere Aufmerksamkeit fir diese zunehmende »Mensch«-Orientierung
auch im Top-Management. Hier ist unseres Erachtens noch einiges an Grundlagenar-
beit an Managementlehrstlhlen, aber auch in praxisorientierten Forschungsprojekten
notwendig, um KMU-brauchbare Ansatze zu entwickeln und auf Ubertragbarkeit hin
zu optimieren.

7.2.2 Initiative »FIT fir Produktivitat«

Damit diese groBen und alle kleineren »Baustellen« zur Férderung des alternsgerechten
Arbeitens in den kleinen und mittleren Unternehmen bearbeitet werden kénnen, be-
darf es einer Initiative seitens der Politik, Verbande und Sozialpartner und der For-
schung: »FIT fr Produktivitat«

Ein erster Schritt ist mit den im Rahmen dieser Studie vorgelegten 94 Beispielen guter
demografischer Praxis getan. Die MaBnahmenbeispiele — von KMU fir KMU - liefern
erste Ideen und laden zum Nachahmen ein. Geleistet wird damit eine Konkretisie-
rung: Wo und wie vonseiten der KMU durch betriebliche Gestaltung mit gezielten
MaBnahmen angesetzt werden kann und sollte, um auf den demografischen Wandel
angemessen zu reagieren.

Daneben sind Politik, Sozialpartner und Forschung gefordert, weiterhin gemeinsam an
der Sensibilisierung der KMU fir die kommenden groBen Herausforderungen zu
arbeiten. Auch hier sind erste Schritte getan. Etwa mit dieser Studie: Durch die Online-
Befragung fand eine Sensibilisierung der teilnehmenden Unternehmen statt, die sich
hier einer Selbstbewertung unterzogen. Allerdings beschrankte sich diese (Chance zur)
Sensibilisierung auf die wenigen angeschriebenen und teilnehmenden KMU. Diese
Selbstbewertung und andere bereits vorhandene Instrumente — etwa die Altersstruk-
turanalyse, die SGdwestmetall den Mitgliedsunternehmen anbietet — sollten weiter in
die Breite getragen werden, um die Wirtschaft Baden-W(rttembergs insgesamt zu
starken.

Weiterhin sollte, gerade zur Unterstlitzung der ressourcenschwachen KMU, die Ver-
netzung gefordert werden. Unbestritten ist, dass Netzwerke von Akteuren wesentlich
leistungsfahiger sind als Einzelakteure. Dies gilt auf allen Ebenen: innerhalb der Betrie-
be, bei der Vernetzung von Unternehmen und in umfassenderen Netzwerken aus Un-
ternehmen, Sozialpartnern, Politik und Forschung. Eine gezielte Erforschung erfolgrei-
cher Netzwerke der Gestaltung alternsgerechter Arbeit und die Abbildung von Netz-
werk-Fallbeispielen kénnten dazu beitragen, bei gleichbleibendem Aufwand fir das
einzelne KMU, gemeinsam mehr zu erreichen.

Darlber hinaus gilt es, mit Blick auf die sehr gro3e Herausforderung aus nahenden
Verrentungswellen und gleichzeitigem Fachkraftemangel, eine Verstetigung der An-
strengungen zu leisten, indem alle Akteure — Politik, Sozialpartner, Unternehmen und
Forschung — gemeinsam eine neue Produktivitatskultur anstoBen und férdern: Es gilt,
die vorhandenen Mitarbeiterpotenziale und deren begrenzten und zu schonenden
Ressourcen in den Mittelpunkt aller Produktivitatsfragen zu ricken sowie die Mitarbei-
terpotenziale optimal zu entwickeln und zu nutzen. So kann es gelingen, wirtschaftlich
gestarkt und mit einem Vorsprung gegendiber dem internationalen Wettbewerb aus
dem demografischen Wandel hervorzugehen.
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8
Verzeichnis der Unternehmen und Studienpartner

8.1 Die beteiligten Unternehmen

Das Ministerium fr Finanzen und Wirtschaft Baden-Wurttemberg, die Allianz fur Fach-
krafte Baden-Wirttemberg und das Fraunhofer IAO bedanken sich fur die engagierte
Teilnahme zahlreicher Unternehmen und 6ffentlicher Einrichtungen an der Online-
Befragung und den Interviews!

Am Online-Assessment beteiligten sich insgesamt 82 Organisationen. Im Rahmen der
sich anschlieBenden Telefon-Interviews konnten MalBBnahmen aus insgesamt 26 Organi-
sationen aufgenommen werden, 20 hiervon erklarten sich bereit, ihre aufgenommenen
Beispiele guter Praxis unter Nennung des Unternehmens und von Ansprechpartnern
abzubilden. Diese Unternehmen stellen sich im Folgenden anhand eines Kurzprofils vor.

Die Kurzprofile der drei ausgewahlten Unternehmen, die als ausflhrliche Fallbeispiele

abgebildet sind, sind unter Kapitel 4, Beispiele guter Praxis: Fallbeispiele ausgewahlter
Unternehmen, S. 53 ff. zu finden.

Bank

So muss meine Bank sein.
BBBank eG

HerrenstraBBe 2-10
76133 Karlsruhe

http://www.bbbank.de

Branche Finanzbranche
Unternehmensfiihrung Managergeflihrtes Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende rund 1.633

Anzahl Standorte/Tochterfirmen 105 Filialen in 10 Bundeslandern

Ansprechpartner/-in Sibylle Konig

Position Personalverantwortliche
Mail sibylle.koenig@bbbank.de
Telefon +49 721 - 141 499

Was das Unternehmen macht:

Mit Gber 100 Filialen und mehr als 400.000 Mitgliedern ist die BBBank eine der groten
Mitgliederbanken in Deutschland und die einzige genossenschaftliche Privatkunden-
bank, die ein bundesweites Geschaftsgebiet betreut. Dort, wo wir keine Filiale vor Ort
haben, sind wir Uber unsere eigene Direktbank erreichbar. Mehr als 1.600 Mitarbeiten-
de sind deutschlandweit in den BBBank-Filialen, der Direktbank und in der Zentrale in
Karlsruhe fir unsere Mitglieder im Einsatz. Wir stehen in der Historie der deutschen
Beamtenbanken. 1921 als Selbsthilfeeinrichtung gegriindet, betrachten wir alle priva-
ten Bankkunden als unsere Kernzielgruppe. Dennoch stehen wir in der Tradition der
deutschen Beamtenbanken und fihlen uns den Beschéaftigten im &ffentlichen Dienst in
besonderer Weise verpflichtet. Als Universalbank bieten wir unseren Mitgliedern alle
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Leistungen einer modernen Bank. Im Investmentbanking sind wir nicht tatig. Als Ge-
nossenschaftsbank mussen wir keine Aktionarsinteressen bertcksichtigen. Unsere Kun-
den sind Mitglieder und damit gleichzeitig Teilhaber unserer Bank. So kdnnen wir uns
ganz auf ihre Bedurfnisse konzentrieren.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Die Zukunft der Arbeit ist eine Aufgabe fir heute. Der demografische Wandel hat gra-
vierende Konsequenzen fur den Arbeitsmarkt der Zukunft. Das ist splrbar durch einen
zunehmenden Nachwuchs-, Fach- und Flhrungskraftemangel. Es bedarf innovativer
Konzepte und neuer Wege, um weiterhin als attraktiver Arbeitgeber anerkannt zu sein.
Unsere Mitarbeitenden sind unser Erfolgsfaktor Nummer 1.Wir férdern ihre Leistungs-
fahigkeit und Kompetenzen durch zielgerichtete MaBnahmen, damit sie ihre Potenziale
nutzen kénnen. Wir méchten eine Atmosphare schaffen, in der unsere Mitarbeitenden
bestmoglich Ihren Arbeitsalltag in unserer Bank, in verschiedenen Lebensphasen des
aktiven Erwerblebens, bestreiten kénnen. Uns liegt viel daran, dass sie gute Arbeitsbe-
dingungen sowie ein interessantes Aufgabenspektrum vorfinden. »Was ich heute bin,
ist ein Hinweis auf was ich gelernt habe, nicht auf das, was mein Potenzial ist.« (Virgi-
niar Satir)

Mobility
DE Networks
Logistics

Deutsche Bahn AG

Potsdamer Platz 2
10785 Berlin
www.deutschebahn.de

Branche Transport& Logistik
Unternehmensfiihrung Vorstandsvorsitzender Dr. Ridiger Grube
Anzahl Mitarbeitende rund 195.000 Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen Standorte deutschlandweit
Anzahl Mitarbeitende und

MaBnahmen beziehen sich auf Deutschland

Ansprechpartner/-in Barbara Killich, DB JobService GmbH
Position Leiterin Qualifizierungsmanagement
Mail Barbara.Killich@deutschebahn.com
Telefon +49 30 - 297 58315

Was das Unternehmen macht:

Die Deutsche Bahn AG ist ein Verkehrs- und Logistikunternehmen mit Sitz in Berlin. Das
bundeseigene Unternehmen ist das groBte Eisenbahn- und Infrastrukturunternehmen
in Mitteleuropa und im Logistikgeschaft seit Jahren weltweit tatig.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

In der Unternehmensstrategie DB 2020 ist verankert, Okonomie, Soziales und Okologie
in Einklang zu bringen. Das beinhaltet auch, den Mitarbeitenden zu ermdglichen, ein
Berufsleben lang begeistert im Unternehmen zu arbeiten.

Verzeichnis der Unternehmen und

Studienpartner
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Diehl Defence Holding GmbH
Alte NuBBdorfer Strale 13
88662 Uberlingen
http://www.diehl-defence.de

Branche

Unternehmensfiihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen

Ansprechpartner/-in
Position

Mail

Telefon

Was das Unternehmen macht:

DIEHL

Defence

Verteidigungsindustrie

Grinder- bzw. familiengeflihrtes Unternehmen
rund 3.000

Mehrere in Deutschland und weltweit

Dieter Monka
Gesamtpersonalverantwortlicher
dieter.monka@diehl-defence.de
+49 7551 -89 2118

Als einer der finf Teilkonzerne der Diehl Stiftung & Co. KG steht die Diehl Defence
Holding GmbH fir Kompetenz in Verteidigung und Sicherheit und ist ein Anbieter fir
nationale und verblndete Streitkrafte. Der Hauptsitz befindet sich in Uberlingen am
Bodensee, weitere AuBenbdros in Deutschland und international.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht

arbeiten kénnen:

Als High-Tech-Unternehmen ist das Wissen unserer Mitarbeitenden ein strategischer

Faktor fUr den langfristigen Unternehmenserfolg. Entsprechend der Lebensphase jedes
Einzelnen schaffen wir Rahmenbedingungen, die fir die Mitarbeitenden attraktiv sind

und ihnen die Méglichkeit gibt, ihr Wissen und ihre Erfahrungen optimal dauerhaft in

ihr Arbeitsgebiet einzubringen.

9 EG-O

Hightech seit 1931

E.G.O. Elektro-Gerdatebau GmbH
Rote-Tor-StraBe 14

75038 Oberderdingen
http://www.egoproducts.com

Elektrotechnik
Familienunternehmen mit externem Management
rund 1.700 am Standort Oberderdingen

Branche
Unternehmensfihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Mitarbeitende und
MaBnahmen beziehen sich auf Unternehmen der E.G.O.-Gruppe am Standort
Oberderdingen

Ansprechpartner/-in Santina Panzer

Position HR Marketing
Mail Santina.Panzer@egoproducts.com
Telefon +49 7045 — 45 68501
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Was das Unternehmen macht:

Die E.G.O. Elektro-Gerdtebau GmbH Oberderdingen ist ein Unternehmen der weltweit
tatigen E.G.O.-Gruppe. Die Unternehmensgruppe gilt als einer der weltweit fiihrenden
Zulieferer fUr Hersteller von Hausgeraten. Zur E.G.O.-Gruppe zdhlen 18 Vertriebs- und
Produktionsgesellschaften in 16 Landern. Die Gruppe erwirtschaftete 2012 einen Um-
satz von 526 Mio. Euro und beschaftigt rund 5.600 Mitarbeitende. Der Firmengrinder
Karl Fischer entwickelte vor mehr als 80 Jahren die erste serientaugliche Elektro-
Kochplatte. Heute produziert das Unternehmen alle Heiz- und Steuerelemente, die zum
Kochen und Backen, zum Waschen, Trocknen und Geschirrspllen bendtigt werden.
AuBer Produkten flr Hausgerate liefert E.G.O. auch Komponenten, Systeme und Tech-
nologien flr Gastronomie und professionelle Waschepflege sowie anspruchsvolle
Komponenten fir die Medizin- und Gebaudetechnik oder die Automotive-Industrie.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Es bleibt wahrscheinlich eine der wichtigsten Aufgaben des Personalmanagements fir
den Unternehmenserfolg die richtigen Mitarbeitenden zu finden, zu binden und zu
fordern. Insbesondere MaBnahmen und Angebote, um die Beschaftigungsfahigkeit
und die Potenziale all unserer Mitarbeitenden zu bewahren, zu erhalten und weiterzu-
entwickeln, sind in diesem Zusammenhang wichtig. Durch die Fokussierung aller Aktivi-
taten und Angebote auf Nachhaltigkeit wird die perfekte Basis fir den dauerhaften
Fortbestand der Unternehmensgruppe gelegt.

Elektro Technologie Zentrum

Krefelder StraBe 12
70376 Stuttgart
www.etz-stuttgart.de

Branche Dienstleistung / Bildung
Unternehmensfiihrung Managergeflihrtes Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende rund 60

Anzahl Standorte/Tochterfirmen 2
Anzahl Mitarbeitende und

MaBnahmen beziehen sich auf Beide Standorte
Ansprechpartner/-in Herr JUrgen Jarosch
Position Geschaftsfahrer

Mail jarosch@etz-stuttgart.de
Telefon +49 711 -955916 0

Was das Unternehmen macht:

Das Elektro Technologie Zentrum ist ein auf Elektro- und Informationstechnik speziali-
sierter beruflicher Aus-, Fort- und Weiterbildungsdienstleister. Es bietet ein umfangrei-
ches Spektrum an Bildungsangeboten vorrangig fir kleine und mittelstandische Unter-
nehmen mit Schwerpunkt Handwerk, Dienstleistungen und produzierendes Gewerbe.
Bei den sich auf die Bedarfe der Kunden zugeschnittenen Bildungsangeboten kommen
aktuelle methodisch-didaktische Konzepte unter anderen Blended Learning zum Ein-
satz.

Verzeichnis der Unternehmen und

Studienpartner
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Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht

arbeiten kénnen:

Als Bildungsdienstleister sind wir auf den Erhalt des Erfahrungswissens alterer Mitarbei-
tender angewiesen. Demzufolge muss zum anderen ihre Arbeitsfahigkeit erhalten wer-
den, zum anderen ist es erforderlich, sie mit der Nutzung moderner Kommunikations-

technik vertraut zu machen und diese flr die Kommunikation und den Wissenstransfer

innerhalb der Belegschaft zu nutzen.

Hymer AG

HolzstraBe19
88339 Bad Waldsee
http://www.hymer.com/

Branche

Unternehmensfihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen

Anzahl Mitarbeitende und
MaBnahmen beziehen sich auf

Ansprechpartner/-in
Position

Mail

Telefon

Was das Unternehmen macht:

=HYMER

Fahrzeugbau

Familienunternehmen mit externem Manager
1.150

Stammwerk in Bad Waldsee, drei weitere in
Deutschland, eins in Italien und eins in Frankreich

Bad Waldsee

Beate Wagner

stellvertretende Betriebsratsvorsitzende
Beate.Wagner@hymer.com

+49 7524 — 999 545

Die Hymer AG mit Sitz in Bad Waldsee gehort zu den groBten Herstellern von Reise-
mobilen, Caravans und Freizeitfahrzeugen in Europa.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht

arbeiten kénnen:

Dem Betriebsrat ist es wichtig, aufgrund der Demografie-Entwicklung und dem stei-
genden Rentenalter die Arbeitsplatze und Arbeitsbedingen so zu gestalten, dass die
Beschaftigten mdglichst gesund ihre Rente erreichen und genieBen kénnen.

Alfred Karcher GmbH & Co. KG

Alfred-Karcher-Str. 28-40
71364 Winnenden
http://www .kaercher.com

Branche

Unternehmensfiihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen
Anzahl Mitarbeitende und

YV KARCHER"’

Maschinenbau

Managergefihrtes Familienunternehmen
weltweit > 10.600

6 Standorte, weltweit 100 Tochtergesellschaften
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MaBnahmen beziehen sich auf Stammhaus mit mehr als 3.000 Mitarbeitenden Verzeichnis der Unternehmen und

Studienpartner

Ansprechpartner/-in Rudiger Bechstein

Position Executive Vice President Corporate Human
Resources

Mail ruediger.bechstein@de.kaercher.com

Telefon +49 7195 — 14-2235

Was das Unternehmen macht:

Das Familienunternehmen Karcher ist weltweit fihrender Anbieter fiir Reinigungstech-
nik und bietet mit Hochdruckreinigern, Saugern und Dampfreinigern, Pumpen fir Haus
und Garten, Kehr- und Scheuersaugmaschinen, Kfz-Waschanlagen, Reinigungsmitteln,
Trink- und Abwasseraufbereitungsanlagen und Wasserspendern innovative Problemlé-
sungen an. Sie umfassen aufeinander abgestimmte Produkte, Reinigungsmittel, Zube-
hore sowie Beratung und Service.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter, die Freude an der Arbeit haben, sind ein wich-
tiger Erfolgsfaktor flr Karcher. Angesichts des demographischen Wandels, der Verlan-
gerung der Lebensarbeitszeit und des bevorstehenden Fachkraftemangels wird es zu-
nehmend an erfolgskritischer Bedeutung gewinnen, wie der Mitarbeiter moglichst lan-
ge, gesund und leistungsfahig eingesetzt werden kann.

meiabo

Metabowerke GmbH

Metabo-Allee 1
72622 Nurtingen
http://www.metabo.com

Branche Elektrowerkzeugherstellung
Unternehmensfiihrung Managergeflihrtes Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende 1.850

Anzahl Standorte/Tochterfirmen mehrere

Ansprechpartner/-in Armin Gruber

Position Personalreferent

Mail AGruber@metabo.de

Telefon +49 7022 - 72 2969

Was das Unternehmen macht:

Die Metabowerke GmbH in Nirtingen ist ein traditionsreicher Hersteller von Elekt-
rowerkzeugen fir professionelle Anwender. Unter dem Markennamen Metabo bietet
der Vollsortimenter Gerate vor allem fur die Kernzielgruppen Metallhandwerk und -
industrie sowie Bauhandwerk und Renovierung. 1924 im schwabischen Nurtingen ge-
griindet, ist Metabo heute ein mittelstandisches Unternehmen, das au3er am Stamm-
sitz NUrtingen auch im chinesischen Shanghai produziert. 23 Vertriebsgesellschaften
und mehr als 100 Importeure sichern die internationale Prasenz. Weltweit arbeiten
1.850 Menschen flr Metabo. Sie haben im Jahr 2012 einen Umsatz von 347 Millionen
Euro erwirtschaftet.
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Verzeichnis der Unternehmen und
Studienpartner

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Um sich auf standig verandernde Rahmenbedingungen einzustellen ist die Einbezie-
hung aller Mitarbeiter in Veranderungen von strategischer Bedeutung. Dazu gehort
auch sich auf die eigenen Veranderungen im Laufe der Jahre vorzubereiten. Eine sich
standig weiterentwickelnde Organisation wie Metabo bindet daher aktiv alle Mitarbei-
ter ein, sich selbst weiterzuentwickeln und die Organisation so zu gestalten, dass die
eigene Arbeit erfolgreich von der Ausbildung bis zum Renteneintritt ausgelbt werden
kann. Um diese Ziele zu erreichen geht Metabo auch auBergewdhnliche Wege.

RANFI

RAFI GmbH & Co. KG

Ravensburger StraBe 128-134
88276 Berg
http:/Awww.rafi.de

Branche Metall-Elektro
Unternehmensflihrung Grunder- bzw. familiengefihrtes Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende 1.000

Anzahl Standorte/Tochterfirmen 10 Standorte weltweit, 4 davon in Deutschland
Anzahl Mitarbeitende und

MaBnahmen beziehen sich auf Standort Berg
Ansprechpartner/-in Markus Folz
Position Personalleiter

Mail markus.folz@rafi.de
Telefon +49 751 -89 1248

Was das Unternehmen macht:

RAFI ist eine mittelstandisch gepragte Unternehmensgruppe mit globalen Playern als
Kunden. Sie steht international im Wettbewerb um Produktion und Vertrieb von elekt-
romechanischen Bauelementen und kundenspezifischen Eingabe- und Steuerungsgera-
ten und Bediensystemen.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Im betrieblichen Alltag und auch gesellschaftspolitisch sind wir derzeit vor allem mit 3
Problemfeldern konfrontiert: 1. Anlernkrafte ohne Basisqualifikation, deren Tatigkeiten
immer anspruchsvoller oder automatisiert werden oder Verlagerungen zum Opfer fal-
len; 2. Eine zunehmende Anzahl von leidensgewandelten Beschaftigten, die an ihrem
angestammten Arbeitsplatz nicht mehr eingesetzt werden kénnen; 3. Facharbeiter und
Bachelorabsolventen, die nach dem Abschluss ihrer Ausbildung einen héheren Ab-
schluss anstreben und dem Unternehmen damit nicht auf der urspriinglich geplanten
Stelle zur Verfligung stehen. Auf alle 3 Problemfelder bietet das RIMA Modell eine
Antwort, indem die Beschaftigten entweder flexibel qualifiziert und damit beschafti-
gungsfahig gehalten werden oder ihnen attraktive Alternativen und Perspektiven auf-
gezeigt werden, mit denen die Mitarbeitenden im Unternehmen gehalten werden kon-
nen. Auch wenn sie damit attraktiv fir andere Unternehmen werden handeln wir nach
dem Motto: »Able to leave — happy to stay!«
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SA MARITE R ﬁ Verzeichnis der Unternehmen und

STIFTUNG  Studienpartner

Samariterstift Aalen

Jahnstr. 10-12
73431 Aalen
http://www.samariterstiftung.de

Branche Pflegebranche
Unternehmensfiihrung
Anzahl Mitarbeitende rund 100 am Standort, rund 2.500 in der
gesamten Samariterstiftung

Anzahl Mitarbeitende und
MaBnahmen beziehen sich auf Standort Aalen

Ansprechpartner/-in Silke Wettenmann

Position Pflegedienstleitung
Mail silke.wettenmann@samariterstiftung.de
Telefon +49 7361 - 564 124

Was das Unternehmen macht:

Das Samariterstift Aalen ist eine Altenhilfeeinrichtung mit ca. 115 Platzen in Haus-
gemeinschaften, einer offener Betreuungsgruppe fiir Menschen mit Demenz und einer
Pflegegruppe fir Menschen mit Multipler Sklerose und Kurzzeitpflege. Des Weiteren
bieten wir einen offenen Mittagstisch an und beliefern ca. 60 Haushalte mit Mobiler
Kuche

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Aufgrund unserer guten Strukturen, unseres Betriebsklimas und unserer vielfaltigen
Beschaftigungsmaglichkeiten weist unsere Mitarbeiterschaft eine Gberdurchschnittlich
hohe Betriebszugehdrigkeit vor. Dies wiederum bringt ein hohes Durchschnittsalter
unserer Beschaftigten mit sich, die zum Teil bei weit Uber 25 Jahren liegt. Dieser »Be-
triebstreue« (und damit unseren alteren Beschaftigten) fihlen wir uns im Besondren
verpflichtet.

Sedus Stoll AG

BrueckenstraBe 15
79761 Waldshut
http://www.sedus.de/

Branche

Unternehmensfiihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen

Ansprechpartner/-in
Position

Mébelherstellung
Managergeflihrtes Unternehmen
rund 1.000

Weltweit mehrere Standorte

Mirko Rossler
Personalreferent
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Verzeichnis der Unternehmen und
Studienpartner

Mail MirkoRoessler@sedus.com
Telefon +49 7751 -84 202

Was das Unternehmen macht:

Die Sedus Stoll AG ist ein Komplettanbieter fir Blroeinrichtungen und Arbeitsplatz-
konzepte. Vom Empfang Uber Einzel-, Kombi- und GroBraum- bis hin zum Chefbiro
richtet Sedus komplette Organisationen ein. Nach allen Regeln moderner Arbeitsplatz-
gestaltung und ganz nach individuellen Kundenwtnschen.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Ganz grundsatzlich engagiert sich die Sedus Stoll AG im Betrieblichen Gesundheitsma-
nagement fir alle Aspekte der Gesunderhaltung bei der Arbeit. Der Alterungsprozess
kann Einschrankungen mit sich bringen und wahrend der Arbeit andere Verhaltenswei-
sen erfordern. Mit unseren eigenen ergonomischen Maébel- und Einrichtungskonzepten
kommen wir den Beddirfnissen aller Mitarbeitenden entgegen. Altere Menschen sind
aufgrund ihres hohen Erfahrungsschatzes wertvolle Mitarbeitende in der Belegschaft,
von denen jlingere im Austausch profitieren und umgekehrt. Die Moglichkeit, altersge-
recht arbeiten zu kdnnen, sorgt flir mehr Freiheiten in der Bewegung und im Tages-
rhythmus und somit auch fir eine geringere Krankheitsanfalligkeit. Altere Mitarbeiten-
de sind gerade im »Kampf um die Talente« eine wichtige GréBe und als Reprasentan-
ten der Baby-Boomer-Generation verlassliche Leistungstrager.

stemmer: Leistungen

Mensch. Unternehmen. Werte.
Stemmer:Leistungen

RUppurer StralBe 4
76137 Karlsruhe
http://www.stemmer.leistungen.de

Branche Dienstleistung
Unternehmensfiihrung Grindergefihrtes Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende rund 30 am Hauptsitz in Karlsruhe

Anzahl Standorte/Tochterfirmen 1/5
Anzahl Mitarbeitende und

MaBnahmen beziehen sich auf Alle Menschen im Unternehmen
Ansprechpartner/-in Reinhard Stemmer

Position Geschéaftsleiter

Mail reinhard.stemmer@leistungen.de
Telefon +49721-931000

Was das Unternehmen macht:

Stemmer:Leistungen ist eine Gruppe von 5 Beratungsunternehmen — Steuerberatung,
Rechtsberatung, Unternehmensberatung/Consulting, externer Datenschutz und Ser-
vicegesellschaft mit zurzeit 15 Berufstragern (Steuerberater, Rechtsanwalt) und hat die
Mission »Wir beraten Sie beim Steuern ihres Unternehmen Lebenserfolg«.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Unsere Unternehmen teilen eine hohe Wertekultur mit den Werten Menschlichkeit,
Qualitat, Respekt, Individualitat, Vertrauen. Unser Credo ist »ohne Liebe geht es nicht«.
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Daneben unterhalt die Beratergruppe: Leistungen einen gemeinnitzigen Verein mit
dem Namen und dem Zweck »Mehr Menschlichkeit e.V.«. Dadurch entstand der
Wunsch, Arbeit und Leben in Harmonie zu fuhren und dies bis ins hohe Alter.

Dipl.-Okonom
Steuerberater
Vereidigter Buchprufer

Peter
Burkle

Fachberater far
Unternehmensnachfolge

(DStV.e.V))
Steuerberater Peter Biirkle
Ottilienhof 1
73728 Esslingen
http://www.steuerberater-buerkle.com
Branche Dienstleistungen
Unternehmensflihrung Familiengefihrtes Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende rund 15
Anzahl Standorte/Tochterfirmen Ein Standort
Ansprechpartner/-in Peter Burkle
Position Grunder und Geschaftsfihrer
Mail peter.buerkle@steuerberater-buerkle.de
Telefon +49 711 -39 69 250

Was das Unternehmen macht:

Steuerberater Peter Burkle bietet die gesamte Bandbreite der steuerlichen Dienstleis-
tungen wie beispielsweise die Erstellung von Jahresabschlissen, Steuererklarungen
sowie Lohn- und Finanzbuchhaltungen oder auch umfangreiche Beratungen im Zu-
sammenhang mit Existenzgriindungen oder Unternehmensnachfolgen.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Wir Ubernehmen Verantwortung fir unsere alteren Mitarbeitenden, die aufgrund ihrer
Erfahrung sehr wertvoll fir uns sind.

Verzeichnis der Unternehmen und

Studienpartner

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Verzeichnis der Unternehmen und
Studienpartner

Spindelfabrik SiiBen GmbH

Donzdorfer Str. 4
73079 SuBen
http://www.suessen.com

Branche

Unternehmensfiihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen
Anzahl Mitarbeitende und
MaBnahmen beziehen sich auf

Ansprechpartner/-in
Position

Mail

Telefon

Was das Unternehmen macht:

SUBESSEN

Textilmaschinenbau
Managergeflihrtes Unternehmen
rund 240

1

SuBen

Erich Frank
Personalleiter
erich.frank@suessen.com
+49 7162 — 15 373

Die Spindelfabrik StBen GmbH ist Mitglied des Rieter Konzerns, Winterthur, Schweiz
und gehort zur Business Group PTC (Premium Textile Components). Die Spindelfabrik
ist Technologieflhrer und weltweiter Lieferant fir OEM's sowie von Umbau-
ten/Modernisierungen und Spinnkomponenten fir die garnerzeugende Industrie in den
Bereichen Ringspinnen und Rotorspinnen.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht

arbeiten konnen:

«Wir werden alter und wir werden weniger« (Dr. Ursula von der Leyen, friihere Bun-
desministerin flr Arbeit und Soziales). Sinkende Geburtenraten und hohere Lebenser-
wartungen fihren zu veranderten Altersstrukturen. Die Auswirkungen der demografi-
schen Entwicklung splren wir als Unternehmen bereits heute bei der Suche nach ge-
eigneten Fachkraften. Die Qualitaten alterer Beschaftigter optimal zu nutzen sowie die
bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind wichtige Aufgaben denen wir uns

stellen muUssen.

Volksbank Karlsruhe eG

Ludwig-Erhard-Allee 1
76131 Karlsruhe
http://www.volksbank-karlsruhe.de

Branche

Unternehmensfiihrung

Anzahl Mitarbeitende

Anzahl Standorte/Tochterfirmen
Anzahl Mitarbeitende und
MaBnahmen beziehen sich auf

m VOLKSBANK

KARLSRUHE

Finanzbranche
Managergeflihrtes Unternehmen
399

22 + 1 Hauptverwaltung

Karlsruhe
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Ansprechpartner/-in Ulrike Weindel

Position Personalwesen

Mail Ulrike.Weindel@volksbank-karlsruhe.de
Telefon +49 721 -93501 225

Was das Unternehmen macht:

Die Volksbank Karlsruhe eG mit Sitz in Karlsruhe ist eine Genossenschaftsbank in Ba-
den-Wirttemberg. lhre Produktpalette beinhaltet neben den traditionellen Bankange-
boten auch die neuesten elektronischen Direktbankleistungen. Darlber hinaus ist die
Volksbank in den Geschaftsbereichen Immobilienvermittlung, Versicherungen, Bauspa-
ren, Leasing und Factoring tatig.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Mitarbeitende sind das wertvollste Gut eines Unternehmens und somit auch ein wichti-
ges Erfolgskapital. Die Intervalle der Neuerungen durch z. B. gesetzliche Anderungen,
Anderungen in den Arbeitsablaufen oder EDV-Anwendungen werden immer kiirzer.
Der Volksbank Karlsruhe ist es wichtig, ihre Mitarbeitenden in den verschiedenen Le-
bensphasen zu begleiten und zu unterstitzen. Fir eine an den Lebensphasen orientier-
te Personalpolitik ist es unabdingbar, unterschiedlichste Konzepte fir die jeweilige Pha-

se gemeinsam mit dem Mitarbeitenden umzusetzen.

WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co.KG
Haiddsch 1

88239 Wangen im Allgau
http://www.waldner-lab.de

Branche Laboreinrichtungen
Unternehmensflihrung Familienunternehmen mit externem Manager
Anzahl Mitarbeitende rund 700 in Deutschland

Anzahl Standorte/Tochterfirmen 11
Anzahl Mitarbeitende und

MaBnahmen beziehen sich auf Standort in Wangen
Ansprechpartner/-in Ralf Krebs

Position Kaufmannischer Leiter
Mail ralf.krebs@waldner.de
Telefon +49 7522 — 986 733

Was das Unternehmen macht:

Das suddeutsche Unternehmen WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co. KG entwi-
ckelt und produziert seit mehr als 60 Jahren Laboreinrichtungen fir jede Anforderung.
Seit Jahrzehnten ist WALDNER Laboreinrichtungen in Europa der fihrende Hersteller
von Laboreinrichtungssystemen fiir Industrie, Universitaten, Schulen und Krankenhau-
ser.

Studienpartner

Verzeichnis der Unternehmen und

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
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Verzeichnis der Unternehmen und
Studienpartner

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Waldner Laboreinrichtungen beschaftigt ausschlieBlich Fachkrafte. Eine Einbindung von
z. B. gut ausgebildeten jungen Frauen und alteren Mitarbeitenden mit wertvoller Erfah-
rung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir den weiteren Wachstumskurs und die Inter-
nationalisierung des Unternehmens.

Wieland

—_—

Wieland-Werke AG

Graf-Arco-StraBe 36
89079 Ulm
www.wieland.de

Branche Halbzeugbranche Metall
Unternehmensflihrung Unternehmen wird von vier Vorstanden gefihrt
Anzahl Mitarbeitende rund 7.000 Weltweit, rund 4.200 in Deutschland

Anzahl Standorte/Tochterfirmen Mehrere Weltweit
Anzahl Mitarbeitende und

MaBnahmen beziehen sich auf Alle Mitarbeitenden in Deutschland
Ansprechpartner/-in Florian Schoof

Position Gruppenleiter Retentionmanagement
Mail florian.schoof@wieland.de

Telefon +49 731 -944 1127

Was das Unternehmen macht:
Die Wieland-Werke AG ist ein Hersteller von Halbfabrikaten aus Kupfer und Kupferle-
gierungen mit Hauptsitz in Ulm.

Warum es uns ein Anliegen ist, dass unsere Mitarbeitenden alternsgerecht
arbeiten kénnen:

Die Veranderungen in unserer Gesellschaft und Arbeitswelt, insbesondere der demo-
grafische Wandel und die Zunahme der Zivilisationskrankheiten, stellen Unternehmen
vor immer neue Herausforderungen. Diese Herausforderungen kénnen nur mit moti-
vierten, gut qualifizierten und insbesondere gesunden Mitarbeitenden erfolgreich ge-
meistert werden. Das Unternehmen hat das bereits friihzeitig erkannt und unterstitzt
und fordert daher die Erhaltung der Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit seiner
Mitarbeitenden. Durch sein systematisches und ganzheitliches betriebliches Gesund-
heitsmanagement starkt das Unternehmen die Mitarbeitenden und setzt Anreize zu
einem gesundheitsbewussten Lebensstil und Verhalten.

8.2 Die verantwortlichen Durchfihrenden
8.2.1 Beauftragung der Studie

Beauftragt und finanziert wurde die Studie vom Ministerium fur Finanzen und Wirt-
schaft Baden-W(rttemberg.

http://mfw.baden-wuerttemberg.de/de/startseite/
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Ihre Ansprechpartner Verzeichnis der Unternehmen und

.. . R . . Studienpartner
Ministerium fiir Finanzen und Wirtschaft Baden-Wiirttemberg

Schlossplatz 4
70173 Stuttgart

Dietmar Stengele
Leiter des Referats »Berufliche Weiterbildung«

Dieter Besemer
Ministerialrat Referat »Berufliche Weiterbildung«

8.2.2 Begleitung der Studie
Die Studie wurde begleitet durch die Allianz fir Fachkrafte Baden-Wurttemberg.
Die Allianz flr Fachkrafte Baden-Wirttemberg wurde am 15. Dezember 2011 gegrin-
det. Dabei wurden erstmals in Baden-Wirttemberg alle verantwortlichen Akteure zu-
sammengefihrt, um gemeinsam Ziele zur Sicherung des Fachkrafteangebots zu errei-
chen. Die gemeinsamen Ziele der Fachkrafteallianz sind:

e Aus- und Weiterbildung verstarken,

e Erwerbstatigkeit von Frauen, Alteren und Migranten erhéhen,

e mehr Vollzeitbeschaftigung,

e langzeitarbeitslosigkeit abbauen,

e Zuwanderung internationaler Fachkrafte erhohen.

Die Zielerreichung wird einmal jahrlich vom Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung Uberpriift.

Nach dem Vorbild auf Landesebene wurden in allen 12 Regionen Baden-Wdrttembergs
Fachkrafteallianzen gegriindet, um das Fachkraftethema Uber regionale Akteure in die
Breite zu tragen. Mehr Uber die Allianz fur Fachkrafte Baden-Wirttemberg sowie die
Ansprechpartner auf Landesebene und vor Ort enthalt dieser Link:
www.fachkraefteallianz-bw.de.

FUr die Begleitung der Studie wurde ein Beirat eingerichtet. Ihm gehorten an:

Dirk Abel, Ministerium flr Finanzen und Wirtschaft Baden-W(rttemberg, Referat
»Fachkraftesicherung«

Dr. Stefan Baron, Baden-Wrttembergischer Handwerkstag e. V.

Dieter Besemer, Ministerium fiir Finanzen und Wirtschaft Baden-Wrttemberg, Refe-
rat »Berufliche Weiterbildung«

Silke Haverland, Bundesagentur fir Arbeit

Tobias Pieper, Bundesagentur flr Arbeit

Studie »Alternsgerechtes Arbeiten« 1611171



Verzeichnis der Unternehmen und
Studienpartner

Jirgen Leinwand, IHK Region Stuttgart

Maximilian Maier, Ministerium fir Arbeit und Sozialordnung, Familie, Frauen und
Senioren Baden-Wurttemberg, Referat » Arbeit und Gesundheit«

Joachim Ruth, DGB-Bezirk Baden-Wirttemberg
Martin Sambeth, |G Metall Bezirk Baden-Wirttemberg

Thorsten Wiirth, Sidwestmetall, Verband der Metall- und Elektroindustrie Baden-
Wirttemberg e. V.

8.2.3 Das durchfiihrende Forschungsinstitut

Das Fraunhofer IAO in Stuttgart ist seit mehr als 30 Jahren ein renommierter Anbieter
von Dienstleistungen in den Bereichen Unternehmens- und Arbeitsorganisation, Tech-
nologiemanagement sowie Informations- und Kommunikationstechnologien. Unter der
kommissarischen Leitung von Professor Dr. Wilhelm Bauer arbeiten am Fraunhofer IAO
insgesamt mehr als 300 Mitarbeitende — vorwiegend Ingenieure, Informatiker, Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaftler — interdisziplindr zusammen. Wesentlich fur die Ak-
zeptanz des Fraunhofer IAO sind dabei immer auch die Praxisnahe sowie die Neutralitat
ausgesprochener Handlungsempfehlungen.

Das ausfiihrende Competence Center »Business Performance Management« kombi-
niert betriebswirtschaftliches Analyse- und Bewertungswissen, sozialwissenschaftliche
Methodenkompetenz und Kenntnisse der Entwicklungsrichtungen der Arbeitswelt von
morgen. Diese geblindelte, interdisziplindre Expertise gewahrleistet, dass wirtschaftli-
cher Erfolg, Mitarbeiterinteressen und gesellschaftliche Auswirkungen immer gleich-
wertig berlcksichtigt werden.

lhre Ansprechpartner

Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO)
Nobelstr. 12
70569 Stuttgart

Anna Hoberg

Projektleitung der Studie »Alternsgerechtes Arbeiten«
Competence Center Business Performance Management
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