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BETRIEBE IM DEMOGRAFISCHEN WANDEL

1. Betriebe im

demografischen Wandel

Es geht nicht nur um Altere!

Zwischen 2000 und 2020 finden gro3e Umschich-
tungen in den Altersstrukturen der Arbeitskrafte
statt. Jugendliche und juingere Arbeitskrafte
nehmen seit einigen Jahren ab. Sie konnen die
Rentenabgénge von Mittelalten und Alteren
nicht mehr ausgleichen. Die Folgewirkungen
des Geburtenriickgangs auf die Zahlen von
SchilerInnen, Auszubildenden, Studierenden
und AbsolventInnen machen sich zunehmend
bemerkbar. Die Zunahme der dlteren Arbeits-
kréfte erfolgt bis 2010 langsam, ab 2010 bis 2020
sprunghaft. Bereits 2000 gab es mehr Arbeits-
krafte ab 50 Jahren (9,4 Millionen) als bis zu 30
Jahren (8,6 Millionen). Ab 2020 stehen 13,2 Mil-
lionen Altere 7,6 Millionen Jiingeren gegen-
uber - also etwa doppelt soviel. 2000 war, 2010
wird jede vierte Arbeitskraft 50 Jahre und élter
sein. 2020 wird es jede dritte sein.

Jeder Betrieb ist anders!

Jeder Betrieb ist heute bereits von den Wirkun-
gen des demografischen Wandels betroffen.
Jedoch sind zwischen den Betrieben starke
Unterschiede im Handlungsbedarf feststellbar.

Fachkraftenachwuchs

Insbesondere KMU leiden unter ihrer - im Ver-
héltnis zu GroB3betrieben - geringeren Attrakti-
vitédt als mogliche Arbeitgeber fiir junge Fach-
kréfte. Das zeigt sich bei der Gewinnung von
Auszubildenden oder AbsolventInnen, aber
auch bei Problemen der betrieblichen Bindung
junger qualifizierter Fachkrafte mit mehrjihri-
ger Berufserfahrung. Die zunehmende Konkur-
renzsituation auf dem Arbeitsmarkt macht sich
bemerkbar. KMU haben vielfach Nachholbedarf
bei Personalmarketing- und Betriebsbindungs-

strategien. GroBbetriebe konnen hingegen haufig
unter einer groen Anzahl Initiativ-Bewerbungen
auswéhlen.

Arbeiten bis 65

In vielen Betrieben liegen langjéahrige positive
Erfahrungen mit élteren Arbeitskréften vor. Er-
fahrungstréger werden zielgerichtet an den Stel-
len eingesetzt, wo sie gebraucht und geschétzt
werden. Die Personalarbeit ist an einer "Gesun-
den Altersmischung" orientiert. Haufig findet die-
ses eher naturwiichsig und nicht planmaéBig statt.
Es gilt, daraus eine bewusste und zielgerichtete
Personalstrategie zu entwickeln. In anderen Be-
trieben wird die Altersteilzeit voll ausgeschopft.
Erfahrungen mit Beschéftigten tiber 55 sind
kaum vorhanden. Auch unter Berticksichtigung
des Auslaufens der Altersteilzeit ab 2009 steht
hier eine Umstellung der gesamten Personalar-
beit auf Arbeiten bis 65 an.

Arbeitsfahigkeit

In Abhéngigkeit von ihrer Personalsstruktur wer-
den viele Betriebe zunehmend damit konfron-
tiert, dass ganze Berufsgruppen oder Bereiche
gealtert sind. Risiken einer sinkenden Leistungs-
fédhigkeit werden stark davon beeinflusst, welche
Personengruppen vorher in Strategien zur Erhal-
tung der Arbeitsfdhigkeit eingebunden waren.
Andere Betriebe wiederum kénnen ihre bewahr-
ten Qualifizierungs- und GesundheitsmafBnah-
men beibehalten.

Arbeitskrafteentwicklung 2000 bis 2020
nach Altersgruppen (in Mio.)

25

225

Legende: || 15bis29Jahre I 30 bis 49 Jahre I 50 bis 65 Jahre
Quelle: nach Fuchs 2004 - IAB - Projektionsvariante mit drei
Einflussfaktoren: um etwa 1,9 Mio. schrumpfende Bevilkerung
bei jdhrlich 200.000 Netttozuwanderung von Ausldndern sowie

einer unteren weiblichen Erwerbsquote.



WERKZEUGE

2. Werkzeuge

Verstandnis

Werkzeuge sind Vorgehensweisen, Verfahren
und Instrumente zur Analyse, Planung und Um-
setzung von PersonalmafBnahmen, die Betriebe
bei einer demografieorientierten Personalarbeit
unterstiitzen.

Ziel

Mit den vorliegenden Werkzeugen sollen An-
reize und Hilfestellungen zu einem betriebli-
chen Transfer auf breiter Basis geschaffen wer-
den - mit Orientierung an einer flachendecken-
den Verbreitung. Das bedingt, dass bestehende
betriebliche Hemmschwellen - insbesondere
unzureichende Verfiigbarkeit geeigneter Ar-
beitshilfen und scheinbare Abhdngigkeit von
externen Expertinnen bei betrieblichen Einfiih-
rungen - abgebaut werden.

Wissens- und Erfahrungsbasis

Nur auf Grundlage einer sehr breiten und viel-
féltigen Wissens- und Erfahrungsbasis konnen
uberhaupt zielgerichtet Werkzeuge ausgewdahlt
und beschrieben werden, die betrieblichen
Bedarfen entsprechen.

Die drei vom BMBF geforderten Vorhaben zur
Demografie-Initiative I unter Federfiihrung des
Verbandes Deutscher Maschinen- und Anlagen-
bau (VDMA), des Zentralverbandes Elektrotech-
nik- und Elektronikindustrie (ZVEI) sowie des
Zentralverbandes Sanitar Heizung Klima
(ZVSHK) hatten als Ergebnisse tiber 100 Good-
Practice-Beispiele aus Betrieben aller Produkt-
sparten und GroéBenklassen.

Zielgruppen

Mogliche Werkzeuganwender und deren Nutz-
nieBer sind

© InhaberInnen, Geschaftsfiihrerlnnen,
Personalverantwortliche, Betriebs- und
Personalrate, Fachkréafte fiir Arbeitssicherheit
und Arbeitsmedizin,

© Wirtschaftsverbande, Sozialpartner und
Kammern, Arbeitsschutzinstitutionen und
Krankenkassen,

@ Personalberatungen, Bildungstrager und
Arbeitsplatzentwickler.

Gite-Kriterien

Freie Verfiigbarkeit, Bezugsquellen und
Transferhinweise

Alle Werkzeuge sind fiir interessierte Betriebe
frei verfiigbar. Die Bezugsquellen werden jeweils
angefiihrt.

Die meisten Werkzeuge konnen vom Betrieb
ohne externe Unterstiitzung eingesetzt werden.
Nur bei ausgewdhlten Werkzeugen, deren be-
triebliche Anwendung spezielle Fachkompeten-
zen bzw. zertifizierte Fortbildungen (z.B. Sicher-
heitstechnik, Arbeitsmedizin, Supervision) oder
eine spezielle betriebliche Infrastruktur (z.B. Ar-
beitskraftevermittlung) voraussetzt, werden Aus-
nahmen gemacht. Dann werden jeweils mehrere
externe Anbieter genannt. Die Werkzeuge sind
in einer Vielzahl von sich nach Gréfe, Branche
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Vom Werkzeugkasten zur
betriebsindividuellen L6sung

Mogliche betriebseigene Werkzeug-Kombination

¢

¢

@9

Legende:
Argumente und Analyse Unterstiitzung von
Gegenargumente und Planung Personalfunktionen

Quelle: © Kochling 2005 - BMBF-Vorhaben Demografie-Initiative II.

und anderen Merkmalen unterscheidenden
Betrieben eingesetzt worden. Es erfolgen jeweils
Hinweise zum bisherigen Einsatzfeld und zu
weiteren Anwendungsgebieten.

Betriebseigene Werkzeug-Kombinationen

Betriebe unterscheiden sich in ihren internen
und externen Rahmenbedingungen erheblich
voneinander. Das betrifft nicht nur die interne
Organisation der Personalarbeit, sondern insbe-
sondere Einflussfaktoren wie Branche, Grofe,

Medien-Uberblick

Argumente und
Gegenargumente

Zukunftsgesprache

v

v
g

Gefahrdungsbeurteilung mit
Betonung alterskritischer
Belastungen

Altersstrukturanalyse

Verstarkung Personal-
marketing zur Gewinnung
von Fachkraftenachwuchs

Nachfolgeplanung

i ¢

Betriebseigene Werkzeuge, Unternehmenskultur
ggf. mit Nachbesserungen

wirtschaftliche Situation, Personalstruktur, bishe-
rige Nutzung der Altersteilzeitregelung, bisheri-
ge Erfahrungen mit der Beschéftigung alterer
Arbeitskréfte sowie mit der Gewinnung junger
Fachkrafte.

Es werden Wahlmoglichkeiten geboten,
damit Betriebe sich je nach Bedarf die passenden
Werkzeuge selbst zusammenstellen konnen.
Auch Werkzeuge, die sich in der eigenen Perso-
nalarbeit bewédhrt haben, kdnnen - direkt oder
nach vorheriger Anpassung - ibernommen wer-
den.

www.demowerkzeuge.de

www.demowerkzeuge.de
www.demotrans.de
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Von vielen Ministerien, Institutionen, Verban-
den, Initiativen und Parteien werden gegenwar-
tig regionale und tiberregionale Veranstaltun-
gen durchgefiihrt, die sich mit betrieblichen
Wirkungen und Lésungen zum demografischen
Gegenargumente im Betrieb Wandel auseinandersetzen. Zahlreiche Betriebe
sind als Vortragende und Teilnehmer dabei.

Was bewegt Betriebe, diese Thematik von
sich aus in die Personalarbeit aufzunehmen?
Mit welchen Gegenargumenten miissen sie sich
oft betriebsintern auseinander setzen? Aus der
reichhaltigen betrieblichen Praxis der drei
Vorhaben zur Demografie-Initiative I wird hier
eine kleine Auswahl der hiufigsten Argumente
und Gegenargumente vorgestellt.

3. Argumente und

Fiir meinen Betrieb gilt der demo- Bei einer einfachen Fortschreibung der gegenwartigen Altersstruktur um zehn
grafische Wandel nicht. In meinem Jahre zeigt sich nahezu fiir jeden Betrieb, dass grof3e Unterschiede in der Alters-
Betrieb sind keine "Altersberge" verteilung zwischen Berufs- und Qualifikationsgruppen wie FacharbeiterInnen,
erkennbar. Meine Beschaftigten sind Ingenieuren bzw. Ingenieurinnen, Kaufleuten und Betriebswirten bzw. Betriebs-
fast alle noch jung (genug). wirtinnen bestehen.

Beispielsweise gehen bei der einen Gruppe in den nachsten Jahren so viele
Erfahrungstrager in Rente, dass Gefahren von Wissensverlusten bestehen. Bei
einer anderen Gruppe gibt es seit einigen Jahren Probleme mit Nachwuchskraften.
Sie sind nur mit hohem Aufwand zu gewinnen und einzuarbeiten. Sie verlassen
den Betrieb in der Regel nach etwa drei Jahren. Dieser Beispielbetrieb befindet
sich also noch nicht im Zentrum, sondern in den Ausldufern des demografischen

Wandels.
Der demografische Wandel geht Das gegenwartige Durchschnittsalter sagt wenig Uber die Zukunft aus.
mich nichts an. Das Durchschnitts- In 10 Jahren werden aus der Gruppe der 20- bis 30-Jahrigen Arbeitskrafte mittle-
alter der Belegschaft in meinem ren Alters, aus den 40- bis 50-Jdhrigen Altere. Heute bereits ist an die Arbeitsfahig-
Betrieb ist niedrig. keit der kiinftigen Mittelalten und Alteren zu denken. Es sind entsprechende

MaBnahmen zur Erhaltung von Qualifikation, Motivation und Gesundheit voraus-
zuplanen. Andernfalls ist die Leistungsfahigkeit groBer Teile der Belegschaft und
damit auch die betriebliche Wettbewerbsféhigkeit gefdhrdet.

Der Aufwand ist viel zu hoch, jetzt Uber das Qualitdtsmanagement kann in positiver Weise Einfluss auf die Arbeits-
noch zusatzlich zum Qualitéts- fahigkeit der gesamten Belegschaft - einschlieBlich der jetzigen und zukiinftigen
management, Umweltmanagement, Alteren - genommen werden. Bei der Bildungsbedarfsermittlung u.i. kann z.B.
Arbeitsschutzmanagement und sehr genau darauf geachtet werden, dass alle Altersgruppen und Personen-
anderen Managementsystemen ein gruppen gleiche Chancen haben. Damit wird erreicht, dass auch Altere die neuen
~Altersmanagement* einzufiihren. Prozesse nach Umstrukturierungen gut beherrschen.

Der Werkzeugkasten ist so aufbereitet, dass jeder Betrieb sich passende
Werkzeuge auswdahlen und in seine vorhandene Personalstrategie einbinden
kann. Das kann Schritt fir Schritt - ohne gro8en Aufwand - geschehen.

Autoren/Autorinnen: Annegret Kochling, Josef Reindl, Birgit Weber
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4. Demografieorientierte

Analyse und Planung

4.1. Altersstrukturanalyse
Um was geht es?

Es handelt sich um eine systematische Vorge-
hensweise zur Friiherkennung und bildlichen
Darstellung gegenwartiger und zukiinftiger
betrieblicher Personalprobleme, die auf die Ent-
wicklung der Altersstruktur zurtickfiithrbar sind.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Geschaftsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit
eines Betriebes werden zunehmend vom richti-
gen Personalbestand und von der richtigen
Personalstruktur beeinflusst: Werden personelle

Anzahl

Lucken in betrieblichen Kernprozessen zum
Dauerzustand? Steht wertvolles Erfahrungswis-
sen zu komplexen technischen Problemen stan-
dig zur Verfiigung? Liegt die richtige Qualifika-
tionsstruktur fiir die geplante Produktstrategie
vor?

Wie wird vorgegangen?

Daten zur betrieblichen Altersstruktur werden
verkniipft mit Daten zur Berufs- oder Qualifika-
tionsstruktur und um 10 Jahre fortgeschrieben.
Auf einen Blick sind dann demografiebedingte
personelle Risiken erkennbar. Es entstehen
Fragen zu geeigneten Personalmaf3nahmen:
Welche Personen aus welchen Berufen und
Bereichen, mit welchen Bildungsabschliissen
und Tatigkeiten werden wann in Rente gehen?
Wird eine angemessene Nachfolgeplanung
durchgefiihrt? Steht eine ausreichende Anzahl
von Auszubildenden-, Praktikanten- und Diplo-
mandenstellen zur Verfiigung? Welche Neuein-
stellungen sind vorausgeplant? Existieren sinn-
volle Alternativen zu bisher tiblichen Neuein-
stellungen junger Fachkrafte wie z.B. die Inte-
gration von BerufsriickkehrerInnen? Deutlich
ins Augen fallen Unterschiede in den Alters-

350

Arbeitsfahigkeit :

'

1

5 0O B e == 1
hohe Anteile '

Arbeitgeberwechsel !

250 bei jungen :
Fachkréften :

Rekrutierung Auslaufen B

200 - Azubis ATZ '
Studenten 1
Diplomanden :

150 - T e A N -
1

1

1

100 '
1

1

1

1

50 ]

35 40 45 50 55 60
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)]
v



DEMOGRAFIEORIENTIERTE ANALYSE UND PLANUNG Altersstrukturanalyse

strukturen bei Berufsgruppen: Sind z.B. Fachar-
beiterInnen insgesamt jiinger als Ingenieur-
Innen? Ahnliches gilt fiir Bereiche, Statusgrup-
pen sowie —bei Gro3betrieben - fiir Standorte.

Zeichnen sich insgesamt oder in Teilberei-
chen hohe Anteile an Alteren ab, ist dieses ein
deutliches Signal. Was hat der Betrieb bisher an
Beitrdgen zur Erhaltung ihrer Arbeitsfahigkeit -
in den Bereichen Qualifikation, Motivation,
Gesundheit - geleistet? Was wird bei einer alter
werdenden Belegschaft zukiinftig notwendig
sein?

Darauf aufbauend kénnen vereinfachte -
auch alternative - Zukunftsszenarien erstellt
werden. Dazu werden erfahrungsgemas drei bis
vier Annahmen gemacht: z.B. zum Beschéfti-
gungswachstum, zur Altersteilzeit, zur Erstaus-
bildung, zu Neueinstellungen, zur Fluktuation
junger qualifizierter Fachkréfte. Die bisherigen
PersonalmaBnahmen werden uberpriift: welche
sollen beibehalten, welche abgeschafft, welche
wie verdndert, welche zuséatzlich erganzt
werden?

Welche Auswirkungen hat eine derartige
Altersstrukturanalyse auf die betriebliche Perso-
nalarbeit? Welche Planungszeitrdume sind fiir
welche MaBnahmen erforderlich? In welchen
zeitlichen Abstanden soll eine Fortschreibung
stattfinden? Ist die Notwendigkeit erkannt wor-
den, Produkt- und Vertriebsinnovationen maog-
lichst frithzeitig mit der vorliegenden
Personalplanung abzugleichen?

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Nichtin jedem Fall muss die bisherige Personal-
politik hierbei "vom Kopf auf die FiiBe gestellt"
werden. Haufig reichen kleine kontinuierliche
Verbesserungen vollig aus.

Fir die einfache Fortschreibung ist ein ge-
ringer Aufwand erforderlich, sofern die Perso-

naldaten iiber die Personalstatistik oder tiber das

Personalinformationssystem abgerufen werden
konnen. Die anschaulichen bildlichen Darstel-
lungen erleichtern erfahrungsgemas die inner-
betriebliche Sensibilisierung, Diskussion und
Entscheidungsfindung erheblich.

Uber die anfinglich etwas aufwéndigeren Zu-
kunftsszenarien werden die betriebsinternen
Abstimmungen beschleunigt.

Was ist besonders zu beachten?

Jeder Betrieb kann die Altersstrukturanalyse in
Eigenregie durchfiihren. Erfahrungsgemas hat
jeder Betrieb eigene Merkmale zur Aufschliis-
selung von Personengruppen. Diese sind beizu-
behalten, um eine stabile und langfristige Inte-
gration der Altersstrukturanalyse in den Perso-
nalalltag zu gewéhrleisten.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autorin
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4.2 Leitfaden zur Selbstanalyse

Um was geht es?

Der Leitfaden ist ein Nachschlagewerk fir die
demografieorientierte Personalplanung. Uber
das sehr weite Spektrum der dargestellten MaB-
nahmen mit Alternativen findet eine Auswei-
tung des personalpolitischen Losungsraumes
statt.

getragen. Es gibt Personalmafnahmen fiir
Jugendliche und junge MitarbeiterInnen, fir
dltere MitarbeiterInnen und fiir die gesamte
Belegschaft.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?
Jeder Betrieb kann in Eigenregie eine zukunfts-

gerichtete Personalstrategie entwickeln, ohne
von externen Expertlnnen abhédngig zu sein.

Das Beispiel Personalgewinnung (Auszug)

a;:ar?:::e berufsbegleitende
: . Aus- und Fortbildung von
IAREEITIE EmiEbEg et Fachkraften zu Technikern, Nutzung spezieller
Ausbildung von Fachwirten u.4. Rekrutierungsbérsen
Angfallzmiiznals fur altere Fach- und
Schul-und Facharbeiterinnen Fiihrungskrafte
Hochschul- »
marketing Riicknahme der
Neueinstellung Altersteilzeit
Abwerbenvon von (1r|tt>eitslosen) Befifiekrie
eren
alteren Fach-und
Erstaus- ” "
bildung Fihrungskraften Berufsriick-
ausanderen kehrerinnen
Betrieben Umschulungsein-
Neuein- Zeitarbeiter fichtingenweiter
stellungen von private Bl e,
B — [P Arbeits- Beschaftigungs
fangern vermittlung gesellschaften

Legende:
junge unterschiedliche Wege berufsbegleitende Arbeitskrafte mittlerer Ausschopfung der
Arbeitskrafte der Personalgewinnung Aus- und Fortbildung und alterer Jahrgdange Arbeitsmarktreserven

Quelle: © K6chling 2002 bzw. 2004 - BMBF-Vorhaben Demografie-Initiative I.

Der Betrieb kann eine betriebsindividuelle
Losung erarbeiten, in die bereits geplante oder
verwirklichte MaBnahmen integriert werden
konnen: Welche PersonalmaBnahmen sollen
beibehalten, welche wie verdndert, welche auf-
gegeben werden und welche als sinnvolle
Erganzung hinzukommen. Die demografieori-
entierten Erweiterungen und Anpassungen kon-
nen nahtlos in vorhandene Personalstrategien
eingebunden werden. Vorhandene Personal-
statistiken und Betriebsdokumente wie z.B.
Statistiken zu Personalzu- und -abgangen oder
Ergebnisse aus Gefahrdungsbeurteilungen,
Krankenstandsanalysen und Mitarbeiterbefra-
gungen sollten mit berticksichtigt werden.

Die Einfihrung enthélt eine detaillierte Beschrei-
bung zur Vorgehensweise bei der Altersstruktur-
analyse in Kombination mit einer Manahmen-
planung. Im Hauptteil finden sich ausfiihrliche
Beschreibungen von acht Personalfunktionen,
jeweils ergénzt durch einen Katalog optionaler
PersonalmafBnahmen, teilweise untersetzt mit
Hinweisen auf vertiefende Informationen tiber
Homepages, Praxishilfen u.a.

Betriebe mit unterschiedlichen internen und
externen Rahmenbedingungen kénnen sich den
fiir sie richtigen Ma8nahmen-Mix zusammen-
stellen. Es wird sowohl der Verknappung junger
qualifizierter Fachkréfte als auch der Zunahme
mittelalter und élterer Arbeitskrafte Rechnung
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Wie wird vorgegangen?

Durch die direkte Kopplung mit der Altersstruk-
turanalyse (siehe Kapitel 4.1) ergibt sich ein syste-
matisches Vorgehen mit einem roten Faden, der
an zwei Grundfragen orientiert ist:

(1) Wasistzu tun, um den zukiinftigen Personal-
bestand und die zukiinftige Personalstruktur
sicherzustellen?

Um diese Fragestellung gruppieren sich
Personalfunktionen der quantitativen Perso-
nalanpassung wie Personalgewinnung,
Betriebsbindung oder Ubergang in die Rente.
Lassen sich deutliche personelle Licken bei
bestimmten Alters-, Berufs- oder Qualifika-
tionsgruppen erkennen, kénnen die richti-
gen MaBnahmen ausgewdhlt werden.

(2) Was ist zu tun, um die kiinftige Arbeitsfahig-
keit der dlter werdenden Belegschaft erhal
ten zu kénnen?

Hier geht es um Personalfunktionen der
qualitativen Personalanpassung wie z.B.
Weiterbildung oder Gesundheitsschutz.
Zeigen sich hohe Anteile Mittelalter oder
Alterer im Personalbestand insgesamt oder
in betrieblichen Teilbereichen, konnen pas-
sende MaBnahmen zugeordnet werden.

Welcher Aufwand ist erforderlich?
Betriebliche Erfahrungen zeigen, dass der

Aufwand beeinflusst wird:

© von der GroBe des Betriebes oder der
Unternehmensgruppe,

© vom Professionalisierungsgrad der Personal-
arbeit, der Aktualitdt und Verfiigbarkeit der
Personaldaten,

© von der aktiven Unterstiitzung durch das
Management.

Was ist besonders zu beachten?

Das Prinzip der Selbstanalyse beeinflusst Enga-
gement und Motivation der direkt Beteiligten
positiv und férdert aktiv das Mitlernen des
Personalmanagements und des gesamten
Betriebes.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquelle

Autorin
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4.3 Strategieentwicklung
im Handwerk

Um was geht es?

Zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsfdhigkeit
und zur Sicherung Ihrer Existenz planen viele
Handwerksbetriebe Anpassungen ihrer Ge-
schéftsfelder an neue Entwicklungen bei Werk-
stoffen und Technologien, neue Kundenanfor-
derungen (Umweltschutz, Gesundheit) oder
neue Bediirfnisse z.B. von Senioren und Behin-
derten. Gerade in kleinen Handwerksbetrieben
mit begrenzten Personalkapazitédten ist es unver-
zichtbar, diese neuen Strategien direkt in Orga-
nisationskonzepte und Personalmafnahmen zu

uberfiihren. Bei dlter werdenden Belegschaften
erhalten Wissen und Kompetenzen gerade der
erfahrenen Fachkréfte dabei eine Schliisselrolle.
Dazu existiert eine fiir das Handwerk praktika-
ble Vorgehensweise.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Mit dieser Zukunftsstrategie wachst die wirt-
schaftliche Uberlebensfihigkeit des Handwerks-
betriebes. Die vorhandenen Fachkréfte kénnen
mit voller Leistungsfahigkeit bis zum Ruhestand
im Betrieb verbleiben und ihre besonderen
Starken einbringen. Ein Fachkraftemangel bleibt
den Betrieben erspart. Die Ressourcen werden
gezielter eingesetzt.

Beispielhaftes Vorgehen von Handwerksbetrieben (Sanitdr Heizung Klima) zur Entwicklung von

senioren- und behindertengerechten Angeboten

Zukunftsstrategie

neue Marktstrategie
und Zielgruppe, neues
Geschaftsfeld

Organisatorische
Voraussetzungen

Weiterbildung

Gesundes und leistungs-
starkes Altern der
Mitarbeiterinnen

Sicherung des kiinftigen
Fachkraftebedarfs

Betriebliche MaRnahmen

Entwicklung des neuen Geschéftsfeldes “Senioren- und behinderten-
gerechte Installation” unter Berticksichtigung der demografischen
Entwicklung und Senioren als Kunden

Erstellung von neuen Arbeitsablaufen, Angeboten und Preiskalkulationen;
Beschaffung neuer Arbeitsmittel

Qualifizierung erfahrener Beschaftigter im neuen Geschaftsfeld:
Kundenbediirfnisse, Produktkunde, Planungshilfen u.a.; Erstellung
individueller Weiterbildungsplane mit Beriicksichtigung u.a. der
unterschiedlichen Lerntempi bei Jiingeren und Alteren

Einbindung der Erfahrungstrager in optimierte Arbeitsablaufe:
Einsatz alterer Kundendienstmonteure in Badplanung, Reklamations-
bearbeitung und Kundenberatung

Verstarkung der innerbetrieblichen Betreuung von Auszubildenden tiber
qualifizierte altere Ausbildungspaten, Erh6hung der Attraktivitat der
Ausbildung fur qualifizierte Bewerber

Quelle: © Weber, Packebusch 2005 - BMBF-Vorhaben Demografie-Initiative II.
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Wie wird vorgegangen?

Derartige Einschnitte in den Betriebsalltag set-
zen die aktive Mitarbeit aller Beteiligten — ange-
fangen vom Inhaber bzw. von der InhaberIn,
uber den Innen- bis zum AuB3endienst - voraus.
Dazu bieten sich gemeinsame Sitzungen an. Die
Entwicklung von neuen Produkt- und Dienstleis-
tungsangeboten, ihre Uberfithrung in Organi-
sations- und QualifizierungsmafBnahmen erfor-
dert ein systematisches und zielgerichtetes Vor-
gehen uber einen ldngeren Zeitraum. Betrieb-
liche Starken und Schwéchen sind dabei ebenso
zu berticksichtigen wie unterschiedliche Interes-
sen der Beteiligten.

In der betrieblichen Praxis hat sich eine Vor-
gehensweise in drei Schritten bewéhrt:

@ Analyse der Ist-Situation und der zukiinf-
tigen Entwicklung,

© Entwicklung von Lésungsmoglichkeiten und
Festlegung der Stategie(n),

@ Bildung von Teams fiir Betreuung und
Weiterentwicklung der Umsetzung.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Der Arbeits- und Zeitaufwand wird beeinflusst
von der Gro3e des Handwerksbetriebes und den
jeweils notwendigen Organisationsformen:
gemeinsame Sitzungen, organisierte und mode-
rierte Workshops, Bildung von Teams zu unter-
schiedlichen Fragestellungen, Einrichtung einer
Steuergruppe, externe Begleitung der
Einfiihrung u.a.

Was ist besonders zu beachten?

Handwerksbetriebe konnen diese Aufgaben mit
eigenen Mitteln bewéltigen oder verschiedene
Hilfestellungen in Anspruch nehmen. Bei Ein-
schaltung externer ExpertInnen sollten diese
iber Kenntnisse und Erfahrungen in Prozess-
begleitung, Teamentwicklung und Arbeitsorga-
nisation verfiigen. Beispielsweise bieten Bil-
dungseinrichtungen der verschiedenen Gewerke

oder Handwerksorganisationen Seminare zur
Strategieentwicklung, zu teamartigen Arbeits-
formen, zu neuen Trends bei Produkten und
Dienstleistungen oder zu zertifizierten Fortbil-
dungen hinsichtlich besonderer Geschéftsfelder
an -u.U. auch als betriebsinterne Bildungsmas-
nahmen.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autorin
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5. Unterstiitzung von

Personalfunktionen

5.1 Personalgewinnung

5.1.1 Vermittlungsbérsen fur
altere Fach- und Fiihrungskréfte

Um was geht es?

Diese Borsen haben sich auf die Vermittlung
arbeitssuchender dlterer Fach- und Fihrungs-
kréafte sowie auf die Suche nach geeigneten
Erfahrungstrégern fiir Kundenbetriebe speziali-
siert. Angeboten werden teilweise zusédtzliche

Férderméglichkeiten

@ Forderung der Weiterbildung fiir Arbeitskraf-
te in Betrieben mit bis zu 100 Beschaftigten

© TrainingsmalBnahmen in Betrieben
zwischen vier und zwolf Wochen

@ Erleichterte Befristung von Arbeitsver-
haltnissen

Betriebliche Einstellungshilfen

Eingliederungszuschiisse bei
Neugriindungen

@ Befreiung des Arbeitgebers von den
Beitragen zur Arbeitsférderung

@ Entgeltsicherung

@ Beratung zur Teilhabe am Arbeitsleben von
behinderten Menschen

Informationsmaoglichkeiten:
www.aeltere.arbeitsamt.de

Es kdnnen zwei Faltblatter mit den wichtigsten
Forderhinweisen als Downloads abgerufen wer-
den.

Dienstleistungen wie Betriebspraktika - Vermitt-
lung, fachliche Weiterbildung, Seminare zur
Lebensplanung, komplette Programme zur
beruflichen Wiedereingliederung sowie Forder-
beratung.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Betriebe haben ein groB3eres Auswahlspektrum
und erhalten ausfiihrlichere Informationen zu
den besonderen Fahigkeiten der Bewerber-
Innen. Sie konnen betriebliche Schliisselpositio-
nen und Schaltstellen mit den genau richtigen
Erfahrungstrdgern besetzen. Langwieriges
Suchen auf dem Arbeitsmarkt wird fiir beide
Seiten vereinfacht und beschleunigt. Die Stellen-
wiederbesetzung erfolgt ziigig. Arbeitssuchende
altere Fach- und Fihrungskréfte erhalten eine
neue Berufs- und Erwerbsperspektive bei einem
Arbeitgeber, der von vornherein eine positive
Einstellung gegeniiber Alteren hat.

Wie wird vorgegangen?

Es wird ein Profilabgleich zwischen Stellenanfor-
derungen und Bewerberangaben erstellt.
Geeignete Kunden beider Seiten werden mitein-
ander ins Gesprach gebracht. Es findet eine fiir
beide Seiten faire Beratung statt. Passgenauig-
keit ist oberstes Gebot.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Der Arbeits- und Zeitaufwand fir die tibliche
betriebliche Personalsuche und -auswahl wird
reduziert. Ahnliches gilt fiir die Stellensuche.
Allerdings ist mit zusdtzlichen Kosten tiber die
Vermittlungsgebiihr (auf Verhandlungsbasis) zu
rechnen.

Was ist besonders zu beachten?

Die Passgenauigkeit wird stark durch die Profile -
Vollstdndigkeit und Genauigkeit der Kriterien -
beeinflusst.

Quelle: in Orientierung an der Homepage
der Bundesagentur fiir Arbeit.



UNTERSTUTZUNG VON PERSONALFUNKTIONEN Personalgewinnung 15

(1) Bellheim-Stiftung i.G.- Bellheim-Netzwerk der 50er - www.bellheim-netzwerk.de

Stiftung in der Griitndungsphase. Die Mittel sind i.w. vom Stiftungsgriinder - Herrn Werner
Brandenbusch - zur Verfiigung gestellt worden. Sie sollen zukiinftig aus Vermittlungs-
gebuihren, Spenden und Fodermitteln gedeckt werden.

Sitz: Willich mit acht weiteren Standorten mit Kompetenzpartnern im
Bundesgebiet

Zielgruppe: {iber 50-Jédhrige Fach- und Fithrungskréfte

Leistungen: Vermittlung von Ganz- und Teilkrédften, Freiberuflern, "Springern", Mentor-
Innen, BeraterInnen, projektbezogenen TrainerInnen; Qualifizierungs-
und Weiterbildungsseminare fiir dltere BewerberInnen an der Bellheim-
Akademie

(2) FIFTYPLUS Interim & Follow-up Experts GmbH - www.fiftyplus-experts.de

Kommerzielle Einrichtung mit drei Griindern, die betriebswirtschaftliche, juristische und
technische Kompetenzen aufweisen

Sitz: Reinbek bei Hamburg mit bundesweitem Einzugsbereich

Zielgruppe: seriose und kompetente ManagerInnen ab 50 Jahren mitlangjéhriger
Berufserfahrung fiir mittleres und gehobenes Management

Leistungen: Beratung und Vermittlung zu Nachfolge und zum Interimsmanagement

(3) Projekt WAI
Wiedereingliederung arbeitssuchender dlterer Ingenieure - www.wai-projekt-de

Zeitlich befristetes Projekt in Baden-Wiirttemberg, geférdert von der Bundesagentur fiir
Arbeit. Trager ist der VDI Verein Deutscher Ingenieure, Landesvertretung Baden-Wiirttem-
berg. Interessebekundungen von iiber 30 Firmen aus der Region mit tiber 220 Angeboten an
Stellen und Praktikumsplétzen liegen bereits vor.

Sitz: Stuttgart mit regionalem Einzugsbereich
Zielgruppe: arbeitslose dltere Ingenieurlnnen ab 45 Jahren

Leistungen: Im Zusammenwirken mit Betrieben, Arbeitsagentur, Weiterbildungstragern
und Hochschulen werden neben Vermittlungen maBgeschneiderte
Programme zur betrieblichen Eingliederung, zur Weiterbildung und zu
Betriebspraktika beim vorgesehenen Arbeitgeber angeboten.
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5.1.2 Personalgewinnung:
Altere Fachkrifte

Um was geht es?

Es handelt sich um Strategien und Vorgehens-
weisen zur Einstellung élterer Fachkréfte, die
sich in wesentlichen Punkten von der tiblichen
jugendzentrierten Personalgewinnung unter-
scheiden.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Der Betrieb erweitert seine Auswahloptionen
um die Gruppe der erfahrenen dlteren Fachkréaf-
te. Er bereitet sich tiberdies auf die Zukunft vor,
in der dltere Fachkréfte eine erheblich groBere
Rolle als heute spielen werden.

Wie wird vorgegangen?

Das Umsteuern in der Einstellungspolitik durch-
zieht als Gesamtstrategie Personalbedarfsermitt-
lung, Personalmarketing, Suchstrategien, Perso-
nalauswahl und betriebliche Integration.

Bei der Personalbedarfsermittlung sind eine
langere Beschaftigungsdauer der Arbeitskréfte
uber eine geringere Fluktuation und einen spé-
teren Renteneintritt sowie die Aufhebung von
Altersgrenzen fiir Einstellungen von vornherein
einzuplanen.

Der Abschied vom Jugendkult beim Personal-
marketing bedeutet, dass die Stdrken und Vor-
zuge alterer Fachkréfte gebtihrend hervorzuhe-
ben sind wie u.a. Erfahrung, Fachkompetenz,
Steh- und Durchsetzungsvermogen, hohe sozia-
le und kommunikative Kompetenz beim Um-
gang mit Kunden und Lieferanten, Gelassenheit
und Distanzierungsvermaogen in Stresssitua-
tionen.

Intelligente Suchstrategien, die von den traditio-
nellen Akquisitionswegen abweichen, sind u.a.

gezielte und herausfordernde Ansprache der
Alteren in Inseraten mit der Bekriftigung,
dass der Betrieb sie wirklich will,

systematische Beobachtung der internen
Arbeitsmarkte von GroBbetrieben, vor allem
ihrer Vorruhestandsaktionen, ihrer Beschéafti-
gungs- und Transfergesellschaften, ihrer Pla-
nungen zum Personalabbau gréoB3eren
Umfangs,

systematische Beobachtung von
Insolvenzfirmen,

enge Kooperation mit der Arbeitsagentur,
deutliche Bekundung des Interesses an élte-
ren qualifizierten Fachkréften, Nutzung der
Fordermoglichkeiten,

Zusammenarbeit mit Personalberatungs-
firmen, die dltere Fach- und Fiihrungskrafte
passgenau vermitteln, sowie mit Zeitarbeits-
firmen, um éltere BewerberInnen in der
Praxis zu erleben.

Bei der Personalauswahl ist neben den Qualifika-
tionsanforderungen gleichermaBen auf die
deutlich geringeren Kosten der Einarbeitung zu
achten. Deshalb sollten wegen ihres Alters abge-
lehnte BewerberInnen unter dieser Perspektive
noch einmal neu bewertet werden und Beschéf-
tigte, die den Betrieb verlassen, eine Riickkehr-
option erhalten.

Bei der Einstellung alterer Arbeitskréfte, die
entweder lange arbeitslos waren oder bislang
nur das Umfeld eines GroBbetriebes erlebt
haben, ist besondere Aufmerksamkeit auf ihre
Integration in den neuen Betrieb zu richten.
Dazu dienen:

Gesprachskreise, in denen tiber den Betrieb
und seine Spielregeln informiert wird,

Bildung von Tandems oder altersgemischten
Gruppen.

grofBziigige Angebote zur
Anpassqualifizierung.
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Beispiel fiir eine Personalanzeige

Mit 45 zu alt - mit 55 uberflissig?

Wir suchen lhre Berufs- und Lebenserfahrung zu
ingenieurmdRiger Arbeit

fir Zukunftsprojekte in Fahrzeugbau, Luftfahrt, Maschinen- und Stahlbau.

Ingenieuren, Technikern und Meistern bis 65
aus Planung, Konstruktion, AV und Produktion bieten wir interessante und

verantwortungsvolle Arbeit als
© Projektmanager
@ Projektleiter

© Projektingenieure

@ Projektkonstrukteure - Anlagenprojektierungen

lhre Kurzbewerbung mit tabellarischem Lebenslauf und Angabe zum Eintrittstermin bitte an: ...

Quelle: © Fahrion Engineering 2003 -
BMBF-Vorhaben Demografie Initiative I.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Um altere Fachkrafte zu gewinnen, bedarf es kei-
nes groBeren Aufwands als im Falle der jungen
Fachkrafte. Es ist jedoch i.d.R. eine gezieltere
Suche und die Nutzung untiblicher Suchwege
vonnoten. Allerdings wird vieles leichter, wenn
die Ausrichtung auf die Zielgruppe der berufser-
fahrenen dlteren Fachkréfte personalpolitisch
vollzogen ist. Ein Vorteil ist, dass die Einarbei-
tungszeiten i.d.R. unter den von jungen Fach-
kraften liegen.

Was ist besonders zu beachten?

Gezielt nach Alteren zu suchen, macht bei der
Zielgruppe der qualifizierten und hochqualifi-
zierten Fachkrifte gerade fiir mittelstdndische
Betriebe in bestimmten von Grof3betrieben
dominierten Regionen wie etwa dem Stuttgarter
oder Minchener Raum, Sinn.

- gesamtheitliche Fabrikplanung
- Planung von Produktions- und Logistikstrukturen

- Fertigungs- und Montageplanungen

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autor
Josef ReindI
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5.2 Weiterbildung
und Personalentwicklung

5.2.1 Zukunftsgespréache
Um was geht es?

Zukunftsgesprache sind regelméBig stattfinden-
de Gespréche tiber die Arbeitsperspektiven élte-
rer Arbeitskréfte. Es geht um die einvernehmli-
che Planung des Zeitraums bis zum Ruhestand.
Beide Seiten legen ihre jeweiligen Vorstellungen
offen und versuchen im Gespréch, auf einen
gemeinsamen Nenner hinsichtlich Austrittszeit-
punkt, Einsatz, Qualifizierung, Wissenstransfer
zu kommen.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Zukunftsgesprache schiitzen die Betriebe vor
abrupten Abschieden und éltere Arbeitskréfte
vor Motivationsverlust. Die Betriebe wissen in
den seltensten Fallen tiber die
Absichten ihrer Beschéftigten
Bescheid und verabsdumen des-
halb, eine Nachfolgeplanung
oder Vorkehrungen fiir den
Wissenstransfer zu treffen. Die
Beschéftigten wiederum fithlen
sich in den letzten Jahren héufig
an den Rand gedriangt und nicht 2
mehr geniigend beachtet, was

sie den inneren Riickzug an-

treten lasst.

Klarungs- und Handlungsbedarf
(Verantwortliche aus Management, Vorgesetzte)

Anforderungsabgleich im Gesprach
(Mitarbeiterln mit Vetrauensperson)

Wie wird vorgegangen?

Zukunftsgesprache werden mit allen
Beschaftigten, die das 55. Lebensjahr
erreicht haben, gefiihrt und im 60. Lebens-
jahr wiederholt. In der Zwischenzeit hat
der Beschiftigte die Méglichkeit, einmal im
Jahr um ein "Routine-Gesprach" nachzusu-
chen, wenn zwischen Soll und Ist Abwei-
chungen auftreten. Das Zukunftsgesprach
selber ist in ein bestimmtes Vorgehen mit

vier Schritten eingebettet:

. 4

b 4
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Wie wird vorgegangen?

(1) Bewertung der Person

Verantwortliche aus dem Management bzw.
Vorgesetzte betrachten das personliche Leis-
tungsvermogen, die Passung des Leistungsver-
mogens auf zukiunftige Anforderungen und auf
betriebliche Wiinsche. Beurteilungskriterien
sind:

© mehr die Leistungsbreite und Einsatzvielfalt
und weniger die Leistungsspitze und
Spezialisierung,

© mehr die grundlegende Fahigkeit, mit veran-
derten Arbeitsummgebungen umzugehen,
und weniger die konkrete Anpassungsbereit-
schaft an einen bestimmten Arbeitsplatz,

@ mehr das Querschnittswissen und die
Schnittstellenkompetenz und weniger das
jeweils aktuelle Fachwissen.

(2) Kldrungs- und Handlungsbedarf

Nach der Auflistung der Resultate kristallisieren

sich drei Personengruppen mit jeweils unter-

schiedlichem Kldrungs- und Handlungsbedarf

heraus:

(a) Personen, die man um jeden Preis so lange
wie moglich halten will,

(b) Personen, die man gerne halten wiirde,

(c) Personen, bei denen man an "weiche" Formen

des Ausstiegs (Vorruhestand, Altersteilzeit)
denkt.

(3) Anforderungsabgleich im Gespréach
Personen, die das Vertrauen der Alteren genie-
Ben, gleichen gemeinsam mit diesen die jewei-
ligen Anforderungen ab. Zur Sprache kommen
berufliche und private Plidne (Aufstieg, anderer
Arbeitsplatz, Berufsaustritt u.d.), Zufriedenheit
mit der jetzigen Arbeitssituation, Wandel der
Arbeit in den nédchsten Jahren, personliche
Bewadltigungspotentiale, betriebliche Absichten.

(4) Schriftliche Zusammenfassung

Die einvernehmlich erzielten Verabredungen
zwischen Betrieb und Alterem werden schrift-
lich festgehalten.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Der Mehraufwand fiir Gesprdche, Analysen,
Dokumentationen wird belohnt durch das hohe-
re Engagement der Alteren. Kenntnisse in
Gesprachsfithrung sind Voraussetzung.

Was ist besonders zu beachten?

Das Zukunftsgesprach ist als ein Gesprach zwi-
schen Gleichen konzipiert. Sein Ziel ist eine posi-
tive betriebliche Perspektive fiir die Mitarbeiter-
Innen in den verbleibenden Jahren. Es unter-
scheidet sich wesentlich vom tiblichen Personal-
beurteilungsgespréch. Hilfreich kann die Einbe-
ziehung des Betriebs- oder Personalrates sein.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autor
Josef Reindl
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5.2.2 Personalentwicklung
im Handwerk

Um was geht es?

Um ein Alter-Werden-Konnen im Handwerksbe-
trieb zu erreichen, ist es notwendig den Verlauf
von Berufstatigkeiten zu planen. Zur Personal-
entwicklung sollten turnusmafBig Mitarbeiter-
gespréche stattfinden, die moglichst beim Start
in die Berufstétigkeit beginnen und nicht erst
beim Auftreten von ersten Leistungseinschrén-
kungen. Inhalte dieser Gesprache sind die Erhal-
tung von Kenntnissen und Féhigkeiten sowie

Thema: Personalentwicklung

die Entwicklung von Potentialen, um einen
moglichstlangen Verbleib im Beruf zu gewdahr-
leisten.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Leistungsbereitschaft und Motivation der
MitarbeiterInnen werden verbessert. Mit der
Perspektive eines Verbleibs bis zur Rente erhdht
sich die betriebliche Bindung. Die Handwerks-
betriebe haben einen klaren Wettbewerbsvor-
teil, wenn sie tiber ausreichendes qualifiziertes
und gesundes Personal verfiigen.

Ziel: Monteur (mannlich, 28 Jahre) iibernimmt Baustellenleitungsfunktion

Riickschau auf Eignungsschwerpunkte |
Kompetenzen

Was sind die fachlichen und persénlichen
Starken des Mitarbeiters [der Mitarbeiterin?
(z.B. Generalist, Spezialist, Umgang mit

Kolleglnnen, Kontakt mit Kundinnen)

© Kann gut mit Menschen umgehen

© Organisationstalent

fir den Mitarbeiter [ die Mitarbeiterin?

© Baustellenleitung

© Stellvertretende Geschiaftsfiihrung

Wo sehe ich weitere Entwicklungsperspektiven

Zukunftige Ziele und Aufgaben

Welche Aufgaben soll der Mitarbeiter | die
Mitarbeiterin zukinftig ibernehmen?

Was bendtigt der Mitarbeiter | die Mitarbeiterin
zur Erflllung dieser Aufgaben?

Entwicklung von MaBnahmen

Welche MaBnahmen miissen eingeleitet werden,
damit der Mitarbeiter | die Mitarbeiterin die Auf-
gabe erfillen kann?

Informationen tUber Kunden

Einarbeitung in Tatigkeit der Bauleitung

Unterstiitzung bei der Ubernahme
einer Baustelle

Informationen lGber Kosten
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Wie wird vorgegangen?

In den Mitarbeitergesprachen wird gemeinsam
mit dem Beschéftigten bzw. der Beschaftigten

@ eine Standortbestimmung vorgenomimen,

@ der Qualifikationsstand mit den Anforde-
rungen an die auszuiibende Tatigkeit ver-
glichen und

@ iber weitere Entwicklungsmoglichkeiten
und Perspektiven im Hinblick auf die beruf-
liche Zukunft im Betrieb gesprochen.

Nach Festlegung von Gesprachstermin und
-dauer sowie der Vereinbarung des Gespréachs-
ziels wird das Gesprachskonzept erarbeitet, um
einen roten Faden fiir den Gesprachsverlauf zu
haben. Dieses sollte dem Beschéftigten fir die
eigene Vorbereitung zur Verfiigung gestellt
werden. In einem Gesprachsleitfaden sind
folgende Schritte berticksichtigt:

(1) Herstellung eines offenen und freundlichen
Klimas,

(2) Information tiber die Ziele und den Ablauf
des Gesprachs,

(3) Abgleich der Vorstellungen iiber die beruf-

liche Zukunft des Beschéftigten: gemeinsame

Festlegung des weiteren Vorgehens mit
schriftlicher Fixierung, was von wem bis
wann zu tun ist einschlieBlich beider Unter-

schriften - bei Unklarheit Dokumentation des

aktuellen Standes,

(4) Beendigung mit einer positiven
Riickmeldung.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Die Gesprache zwischen MitarbeiterInnen und

Vorgesetzten sollten einmal jahrlich stattfinden.

Die systematische Vor- und Nachbereitung der
Gespréche ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Dazu dienen Checklisten. Handwerksbetriebe
kénnen Mitarbeitergesprdche in Eigenregie

einfiihren oder externe Hilfestellung in An-
spruch nehmen, um mehr Sicherheit bei
Gespréchsfiihrung und Umsetzung zu gewin-
nen.

Was ist besonders zu beachten?

Die Systematik in der Herangehensweise, das
Einverstdndnis und die Mitarbeit des Beschéf-
tigten sind ausschlaggebend fiir den Erfolg.

Bei einer Begleitung der Einfilhrung durch
Externe ist auf deren Vorerfahrungen im Hand-
werksbereich, gegebenenfalls in den betreffen-
den Gewerken, sowie auf Fachkenntnisse in
Arbeitsorganisation und Personalentwicklung
zu achten. ExpertInnen der Handwerksorgani-
sationen kénnen hinzugezogen werden.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autorin
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5.3 Personaleinsatz
5.3.1 Alternsgerechter Personaleinsatz
Um was geht es?

Die Personaleinsatzmatrix ist ein Instrument,
um die betriebliche Arbeitseinsatzpraxis fur
Altere zugleich gesundheitsschonend und lern-
forderlich umzugestalten. Sie liefert Informatio-
nen zum realen Arbeitseinsatz von Mitarbeiter-
Innen, zum Belastungsgehalt der jeweiligen
Arbeitsplétze, zum Qualifikationsstand und zum
Alter der Beschéftigten. Damit kann der Betrieb
Risikoarbeitsplédtze identifizieren, um im Falle
von Belastungshdufungen durch Schulungs-
mafBnahmen und Arbeitseinsatzstrategien
Abhilfe zu schaffen.

Die Personaleinsatzmatrix gibt Hinweise, in
welche Richtung qualifiziert werden miisste,
damit dltere Beschéftigte entlastende Tatigkei-
ten ausiiben konnen.

Personaleinsatzmatrix

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Langjahrige Fehlbeanspruchungen kénnen sich
im hoheren Erwerbsalter in chronische
Erkrankungen mitlanger Abwesendheitsdauer
und hohe Krankheitskosten verwandeln. Die
Personaleinsatzmatrix beugt diesem vor. Sie hilft,
das Erwerbsleben der élteren Beschéftigten zu
verlangern. Daruber hinaus hat der Betrieb syste-
matische Informationen iber seine Produktion
zur Hand, die das Personalmanagement fiir
unterschiedliche Zwecke verwenden kann.

Wie wird vorgegangen?

Es geht zundchst darum, die Betriebsbereiche mit
Risikoarbeitspldtzen zu identifizieren, an denen
das neue Instrument zum Einsatz gebracht wer-
den soll. Hierzu empfiehlt sich die Analyse des
Krankenstandes mit Fehlzeitenh&ufigkeit und
Fehlzeitendauer, ausgewertet nach Alterskohor-
ten und Betriebsbereichen.

Geburtsjahr Knick Aufhdangung Richten Hange- manuelles Kontrolle Stapler
schleifen schleifen bahn Anstreichen

| 3 3 3 2 2 1 1

Schmidt 1951 X 0 S

Miiller 1953 X (o] o

Meyer 1953 o] X o S

Becker 1954 X 0 S

Bauer 1955 X 0 0 0 S

Hamann 1957 0 0 [o] 0 (o] X

Schildner 1957 0 0 0 X

Férster 1958 0 0 X

Kunz 1960 X 0 0 0

Uhrmacher 1961 X 0o (o] 0

Gerber 1962 X 0

Hintze 1964 X

Mathieu 1965 X (o] 0 0

[ELTE 1965 0 X

Johann 1967 S X

Littig 1970 (o] (o] (o] (o] X

Ernst 1971 X

Braun 1973 0 X 0

Klein 1974 X 0

Legende:

X = Stammarbeitsplatz 0 = Mehrfachqualifikation
Alle Angaben wurden anonymisiert.

Quelle: © Vetter 2003 BMBF - Vorhaben Demografie-Initiative I.

1 bis 3 = korperlicher Schweregrad der Arbeit: 1= leicht,2 = normal, 3 = schwer

S = Schulungsbedarf
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In der Matrix werden in der Zeile sdmtliche Ar-
beitsplédtze im betreffenden Bereich aufgelistet
und mit Bewertungen zur korperlichen Schwere
nach drei Stufen - schwer, mittel, leicht - ver-
sehen. Diese Bewertungen werden vom Vorge-
setzten und Betriebsrat gemeinsam durchge-
fuhrt. In der Spalte werden samtliche Mitarbei-
terInnen mit ihrem jeweiligen Geburtsjahr auf-
gefiihrt. In diese Grundstruktur wird dann der
Arbeitseinsatz der Beschéftigten eingetragen,
unterschieden nach Stammarbeitsplatz und
Mehrfachqualifikation. Dabei geht es um die
Arbeitsaufgaben, die tatsdchlich — auch unab-
héngig von der Stellenbeschreibung - durchge-
fiihrt werden.

Der 53jahrige Beschéftigte Schmidt hélt z.B.
als seinen Stammarbeitsplatz "Aufh&ngung
schleifen" inne. Es handelt sich um eine Arbeits-
tatigkeit mit einem hohen Schweregrad. Er
wechselt ab und zu zu einer mittelschweren
Tatigkeit "manuelles Anstreichen". Das Aus-
weichspektrum des Beschéftigten Miiller ist z.B.
bedeutend gré8er, doch seine "Ersatzarbeitspléat-
ze" sind nicht minder schwer wie sein Stamm-
arbeitsplatz.

Auf dieser Informationsgrundlage kénnen
fiir bestimmte Beschéftigte ein Schulungsbedarf
festgelegt und entsprechende Schulungsange-
bote unterbreitet werden, damit sie zu Arbeits-
platzen mit geringem Schweregrad wechseln
konnen. Bei den MitarbeiterInnen Miiller, Meyer
und Becker - alle um die 50 Jahre alt und an har-
ten Stammarbeitspldtzen im Einsatz - ist das z.B.
eine Qualifizierung in Kontrolltitigkeiten.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Die Handhabung der Personaleinsatzmatrix
erfordert einen geringen Aufwand, da zahlrei-
che Firmen auf vorhandene Instrumentarien wie
Gefahrdungsbeurteilungen, Qualifikations-
matrizen u.d. zuriickgreifen kénnen. Man kann
die Personaleinsatzmatrix jederzeit ergdnzen,
indem man auch psychische Belastungen miter-
fasst oder die Qualifikation um weitere Kompe-
tenzen ausdifferenziert.

Was ist besonders zu beachten?

Wenn es um die Bewertung von Arbeit und um
die Verdnderung einer eingespielten Arbeits-
einsatzpraxis geht, ist es ratsam, den Betriebs-
rat - soweit vorhanden - von vornherein mit ins
Boot zu nehmen.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen
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5.3.2 Riickkehrkonzepte fiir AuBendienst-
krafte im Servicebereich

Um was geht es?

Es handelt sich um kombinierte Organisations-
und Fihrungskonzepte als Riickkehrkonzepte
fiir den Personalaustausch zwischen AuBen- und
Innendienst.

Die Inbetriebnahme neuer Anlagen in aller
Welt und der internationale technische Service
zahlen zu den schwierigsten und mit hohen
Stressanteilen behafteten Arbeiten. Von Au3en-
dienstkraften wird immer wieder der Wunsch
geduBert, "das Leben aus dem Koffer" zeitweise
oder auf Dauer gegen eine Tatigkeit im Innen-
dienst einzutauschen.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Riuckkehrkonzepte beférdern den Wissensaus-

tausch zwischen Kunde/Baustelle und Fertigung/

Entwicklung. Beschéftigte, die nach jahrelan-
gem Kundeneinsatz in den Betrieb zurtickkom-
men, verfiigen Uiber einen umfassenden
Erfahrungsschatz.

AuBerdem lassen sich der gesundheitliche
VerschleiB bei Alteren begrenzen und die Be-
triebsbindung von Jiingeren férdern.

Beides liegt im ureigenen betrieblichen
Interesse.

Wie wird vorgegangen?

Die beiden Riickkehrkonzepte - Montagepool
und Rotationsmodell - unterscheiden sich vor
allem in der Steuerung der Austauschprozesse
zwischen den Beschéftigten.

Riickkehrkonzepte

Montagepool

AuBendienst AuRendienst

Steuerung durch
Fithrungskrafte

Absprachen
in Eigenregie

Quelle: © Reindl 2005 - Demografie-Initiative II.

Montagepool

Der Grundgedanke des Montagepools ist es,
AuBlendienstkrifte und betriebsintern einge-
setzte Fachkréfte, die an Auslandseinsédtzen
interessiert sind, in einem Pool zusammenzufas-
sen und ihnen die Entscheidung tiber Anzahl
und Dauer der Au3endiensteinsétze selbst zu
uiberlassen — nattirlich in Absprache mit den
Verantwortlichen in Fertigung und in Auf3en-
montage. Der Pool ist eine Schaltstelle, in der
gleichermafen die Reintegration dlterer Auf3en-
dienstkréfte in die Fertigung (schrittweise
Ruckfiihrung oder sofortiger Ausstieg) und die
Heranfiihrung von jingeren Beschéftigten aus
der Fertigung an begrenzte Auslandsaufenthalte
bewerkstelligt wird.
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Rotationsmodell

Das Rotationsmodell fiir technische Servicekraf-
te verfolgt dhnliche Ziele. Allerdings erfolgt hier
die Steuerung des Wechsels durch Manage-
ment und Fihrungskréfte.

Alternativen zum AuBBendienst sind:

© Die befristete Senkung der Einsdtze im
AuBendienst mit Optionen einer spateren
Wiedererh6hung. In der frei werdenden Zeit
besteht grundsatzlich die Moglichkeit, sich
weiter zu qualifizieren, Trainerfunktionen
wahrzunehmen oder in Projekten und bei
Neuentwicklungen mitzuarbeiten.

©® Der Ubergang in eine andere Funktion, der
mittel- bis langfristig geplant werden muss.

© Die stdndige Rotation zwischen AuBendienst
und anderen betriebsinternen Aufgaben-
feldern wie Training jingerer Servicekréfte,
Kundenschulungen, Mitwirkung bei
Neuentwicklungen.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Montagepool und Rotationsmodell sind ver-
gleichsweise aufwéndig in der Planung, da die
betrieblichen Serviceleistungen nicht beein-
trachtigt werden diirfen. Die Eigenregulation
erleichtert zwar den Planungsprozess im Mon-
tagepool, fordert aber immer dann die Vorge-
setzten, wenn die Eigenregulation an ihre
Grenzen stoft. Die Riickkehr von Au3endienst-
lern in den Innendienst setzt das Vorhandensein
entsprechender Aufgaben sowie eine Einarbei-
tung mit einer zeitweiligen Doppelbesetzung
von Stellen voraus.

Was ist besonders zu beachten?

Rickkehrkonzepte machen erst ab einer gewis-
sen GroBe von Service und AuBenmontage
(mindestens 30 Beschaftigte in den fraglichen
Bereichen) Sinn. Es bedarf dieser Mindestanzahl
von Beschéftigten.

Des Weiteren darf nicht vergessen werden,
dass die Verdiensthohen im Innendienst deut-
lich geringer ausfallen als im AuB3endienst. Das
setzt eine innerbetriebliche Regelung voraus.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen
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5.4 Gesundheitsschutz und
Gesundheitsférderung

5.4.1 Alternsgerechte Arbeitsgestaltung
im Handwerk

Um was geht es?

Der gezielte Abbau alterskritischer Belastungen
im Handwerksbetrieb erfolgt Giber Verdnderun-
gen von Arbeitsplatz und -mittel, von Arbeits-
organisation und -ablauf, von Fihrung und
Qualifikation. Als "alterskritisch" gelten hier
Arbeitsanforderungen, wie z.B. Heben und Tra-
gen schwerer Lasten, bestimmte Zwangshaltun-
gen, Arbeiten unter Zeitdruck, die erfahrungs-
gemdB nicht tiber eine lange Zeitdauer ausgeiibt
werden konnen, ohne dass gesundheitliche
Risiken oder chronische Leiden auftreten.
Haufig ist nicht die einzelne Belastung allein
ausschlaggebend, sondern die Kombination mit

anderen Belastungen. Die korrekte Ausfihrung
beruflicher Tatigkeiten wird beeintrdchtigt. Ein
Alter-Werden-Kénnen im Betrieb wird
erschwert.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

In Handwerksbetrieben existieren in der Regel
keine belastungsarmen Arbeitsplétze fiir Um-
und Versetzungen leistungsgeminderter Ar-
beitskrafte. Aufgrund des Fachkraftemangels
sind die Betriebe darauf angewiesen, dass ihre
qualifizierten Fachkréfte bis zur Rente im Be-
trieb verbleiben. Positive Wirkungen ergonomi-
scher und organisatorischer Umgestaltungen
sind Senkung des Krankenstandes, Verzicht auf
krankheitsbedingte Kiindigung bzw. Neuein-
stellung, Erhalt des Erfahrungswissens élterer
Beschéftigter, Optimierung der Arbeits- und
Betriebsorganisation, Starkung der Auftrags-
und Existenzsicherheit.

Arbeitsgestaltung in einem Handwerksbetrieb mit 21 Beschéaftigten — Auszug

AuBendienst

MaRRnahmen

Technik

Organisation

Person

Technik

Organisation

Person

Belastungen

Belastung von Riicken und Gelenken beim
Tragen schwerer Teile

Stress bei zeitgerechter Auftragsbear-
beitung, da Auftrag unklar und wichtige
Angaben fehlen - nachster Kunde wartet

Monteur kann Bearbeitung des Auftrags
nicht mit Kunden besprechen, da er keine
Preise kalkulieren kann - Auseinander-
setzung mit unzufriedenem Kunden

Belastungen

Arbeitsplatz schlecht beleuchtet,
zugig und laut

Probleme der Mitarbeiterlnnen unter-
einander, da Zustandigkeiten fiir Kunden
nicht eindeutig geklart

fehlende Ansprechzeiten der Geschafts-
fihrung fir Rickfragen von
Mitarbeiterinnen? - Stress durch mangelnde
Absprachemadglichkeiten

Quelle: © Weber 2003 - BMBF-Vorhaben Demografie-Initiative I .

Treppensteigegerat

Erstellung eines Auftragszettels, der notwen-
dige Informationen bei der telefonischen
Auftragsannahme systematisch erfasst

innerbetriebliche Qualifizierung zur
Preisgestaltung

MaRRnahmen

Verlegung des Arbeitsplatzes

Festlegung fester Innendiensttage und
Kundenzuordnungen

interne Schulung der Mitarbeiterlnnen zur
Rechnungsvorbereitung, um
Geschaftsfiihrung zu entlasten
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Wie wird vorgegangen?
Die Vorgehensweise besteht aus vier Schritten:

(1) Analyse der Tatigkeit, der Zusammenarbeit
und der Arbeitsplatzbedingungen einschlieB3-
lich Befragung der Beschaftigten,

(2) Riickmeldung der Ergebnisse in einem Work-
shop zum Abbau von Belastungen und Stress.
Die Ergebnisse bestehen aus positiven Fakto-
ren (z.B. Aufgabenvielfalt) als auch aus nega-
tiven Bedingungen. Sie werden mit allen
Beteiligten diskutiert. Die Belastungen kén-
nen ihren Ausgangspunkt im technischen
Bereich (z.B. zugiger Arbeitsplatz), in der
betrieblichen Organisation (z.B. mangelnde
Planung) und den persoénlichen Handlungs-
voraussetzungen (z.B. Stress) haben. Es gibt
daher immer verschiedene Losungsmaoglich-
keiten.

(3) Erarbeitung gemeinsamer Verbesserungs-
vorschldge zu Arbeitserleichterungen mit
Bewertung (nach Wichtigkeit, Kosten, Auf-

wand) als Basis fur die Entscheidungsfindung.

Es wird ein Arbeitsplan festgelegt, terminiert
und um die fiir die Umsetzung zustandigen
Personen erganzt.

(4) Durchfiihrung eines Riickmeldeworkshops
nach ca. 6 bis 8 Wochen mit allen Beteiligten
zur Uberpriifung der Umsetzung, zum Erfah-
rungsaustausch, gegebenenfalls zur Einlei-
tung weiterer Schritte.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Der Aufwand hédngt von den betrieblichen Aus-
gangsbedingungen ab. Einen ersten Hinweis auf
branchenspezifische Belastungen kénnen even-
tuell Krankenkassen oder externe sicherheits-
technische und arbeitsmedizinische Dienste
geben. Eine Beratung durch Externe empfiehlt
sich, wenn eine zuverlassige betriebsbezogene
Erfassung und umfangreiche Verdnderung des
Arbeitssystems gewlinscht ist.

Was ist besonders zu beachten?

In Kleinbetrieben gibt es hdufig nicht die M6g-
lichkeit, MitarbeiterInnen beim Auftreten von
Problemen an Arbeitspldtze zu versetzen, die
weniger belastend sind. Gerade hier ist die
Strategie erfolgreich, alterskritische Belastun-
gen friithzeitig zu reduzieren und Arbeitsberei-
che um weniger belastende Tatigkeitselemente
Zu erganzen.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autorin
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5.4.2 Profilabgleich fiir betriebliches
Eingliederungsmanagement

Um was geht es?

IMBA - Integration von Menschen mit Behinde-
rungen in der Arbeitswelt - ist ein Instrument
zum Profilabgleich zwischen Arbeitsplatzanfor-
derungen und menschlichen Fahigkeiten auf
Basis einheitlicher Merkmale. Es wird bei Men-
schen mit Leistungseinschrankungen und
Behinderungen, insbesondere bei dlteren Ar-
beitskréften, eingesetzt. IMBA ermoglicht den
Einsatz des Beschéftigten auf einem Arbeits-
platz, der seinen Fahigkeiten entspricht - in
Abkehr von der tiblichen Ausrichtung an person-
lichen Defiziten. Darauf aufbauend kann eine
Aktivierung und Weiterentwicklung seiner
Fahigkeiten eingeleitet werden.

IMBA wird in Verfahren zum betrieblichen
Eingliederungsmanagement, aber auch bei
MaBnahmen zur Pravention und Rehabilitation
angewandt. Prinzipien sind hochstmogliche
Transparenz, Einverstdndnis aller Beteiligten —
Beschiftigte, Vorgesetzte, Personalmanage-
ment, Betriebsrat, Fachkréfte fiir Arbeitssicher-
heit und Arbeitsmedizin, gegebenenfalls Schwer-
behindertenvertretung. Die Vertraulichkeit der
erhobenen Personaldaten wird gewahrt.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Anstelle einer personenbedingten Kiindigung
wegen Verlust der Arbeitsfdhigkeit oder einer
vorzeitigen Verrentung tritt der Verbleib als
Leistungstrager im Betrieb. Der fiir Kiindigun-
gen, Abfindungen, Neueinstellungen, Einar-
beitung u.4. erforderliche Arbeits-, Zeit-und
Finanzaufwand im Personalmanagement wird
eingespart.

Fehlzeiten - insbesondere mit langer Dauer
wegen chronischer Erkrankungen - nehmen ab.

Mit dem zu erwartenden Auslaufen der
Altersteilzeit 2009 sollten sich Betriebe grund-
sdtzlich auf ein "Arbeiten bis 65" einstellen, ins-
besondere beim Vorhandensein hoher Anteile
Alterer im Personalbestand insgesamt, in Berei-
chen oder Personengruppen (Facharbeiter,

Ingenieure u.d.). Mit IMBA kann dieses auch vor-
ausschauend, z.B. bereits bei Beschéftigten der
mittleren Jahrgange, geschehen.

Die Auflagen nach Sozialgesetzbuch SGB IX
"Rehabilitation und Teilhabe behinderter Men-
schen" und nach dem "Gesetz zur Gleichstellung
behinderter Menschen" werden erfiillt. Es ent-
stehen Datengrundlagen, um gegebenenfalls
Fordermittel fiir Leistungen oder Hilfen bei den
entsprechenden Stellen (Integrationsamter,
Rehabilitationstréager, Krankenkassen) beantra-
gen zu konnen.

Wie wird vorgegangen?

Die betriebliche Umsetzung erfolgt in drei
Schritten:

(1) Fahigkeitsprofil: Es beinhaltet neun Haupt-
komplexe (u.a. Kérperhaltung, Informations-
verarbeitung, Schliisselqualifikationen) mit
insgesamt 70 Einzelmerkmalen. Das Profil
wird auf einer flinfstufigen Skala abgebildet.

(2) Anforderungsprofil: Die Anforderungsprofile
der Arbeitspldtze werden Uiber Arbeitsplatz-
begehungen nach denselben Merkmalen wie
die Fahigkeitsprofile erfasst.

(3) Abgleich von Féhigkeits- und Anforderungs-
profil: Beide Profile kénnen iibereinanderge-
legt werden, so dass abgebildet wird,

- wo Ubereinstimmungen zum Anforderungs-
profil des vorhandenen Arbeitsplatzes vor-
liegen.

- wo nur geringfiigige Abweichungen be-
stehen, die tiber ergonomische Verbesserun-
gen und Qualifizierungen ausgeglichen wer-
den konnen.

- wo Abweichungen vorhanden sind, die
MaBnahmen zur gesundheitlichen Rehabi-
litation erforderlich machen.

- wo die Unterschiede so schwerwiegend sind,
dass Um- und Versetzungen an andere
Arbeitspldatze notwendig sind. Geeignete
Arbeitsplédtze lassen sich mithilfe der iibrigen
Anforderungsprofile im gesamten Betrieb
finden.
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Welcher Aufwand ist erforderlich?

Transferhinweise

Eine kurzfristige Aufwandsbetrachtung ist nur
bedingt aussagefahig, da es hier um ein erwei-
tertes Verstdndnis von Wirtschaftlichkeit geht:
die Aufwinde werden den eingesparten Kosten Referenzbetriebe
gegentibergestellt. Hierzu liegen erste Erfah-
rungen vor, die sich auf einen Zeitraum von
etwa drei Jahren erstrecken. Die eigentlichen
wirtschaftlichen Effekte kommen aber erst dann Bezugsquellen
zum Tragen, wenn Mittel- und Langfristwirkun-
gen ermittelbar sind.

Was ist besonders zu beachten?

Autorin
IMBA wurde von einem interdisziplindrem Team
aus Arbeitswissenschaftlern, Medizinern und
Psychologen im Auftrag des Bundesministeri-
ums fiir Gesundheit und Soziale Sicherung
(BMGS) entwickelt und erprobt.

IMBA wird gegenwadrtig auch von Rehabili-
tationsanbietern (Krankenkassen, Integrations- IMBA -Bilanz der Fordwerke AG KdIn
amter, Arbeitsgemeinschaft der Berufsfor- 2001 bis 2003
derungswerke mit bundesweit 28
Berufsforderungswerken) eingesetzt.

IMBA ist auch in englischer Sprache

erhaltlich. IMBA-Lizenzen, -Software
und -Einfithrungsseminare werden zu 100 Prozent in die Produktion integriert 263

uber die drei Lizenzinhaber - in 50 Prozent-Arbeitsplatze integriert 60
IQPR GmbH, Koln; Miro GmbH,

Lich und MundA GmbH, Essen - integriert durch Rickfiihrung von 29

Tatigkeiten aus dem Industriepark

angeboten.
integriert in Reinigungstatigkeiten 77
(ehemals Fremdfirmen)
integriert in Arbeitsplatze auRerhalb der Produktion 43
zur Zeit nicht einsetzbar 31

(z.B. aufgrund von Dauererkrankungen)

jahrliche Einsparung @ von 6 Millionen Euro durch
Senkung von Fehlzeiten und lang-
andauernder Arbeitsunfdhigkeit
© von 9,44 Millionen $ fiir Neuein-
stellungen

Quelle: © IQPR; FORD 2003 - BMGS-Vorhaben FILM.
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5.5 Berufsaustritt,
Ubergang in die Rente

5.5.1 Nachfolgeplanung
Um was geht es?

Es handelt sich um ein Excel-Diagramm als
Instrument zur Nachfolgeplanung, das mehr-
jahrige personalpolitische Aktivitdten umfasst
und diese tiberschaubar und damit handhabbar
macht. Es kann sowohl fiir den vorzeitigen
Ruhestand als auch fiir das betriebliche Aus-
scheiden mit 65 genutzt werden. Mogliche
NachfolgerInnen kénnen sein:

@ Neueinstellungen aller Altersgruppen mit
vorheriger Suchphase,

©® ausder Berufsausbildung zu tibernehmende
oder tibernommene JungfacharbeiterInnen
oder -kaufleute,

Nachfolger-Diagramm als Muster - Auszug

Funktion alt Status
Funktion neu

Bereich

Beschiftigte, die um- oder versetzt werden,

PraktikantInnen, DiplomandInnen, Werkstu-
dentInnen oder Trainees, die fiir die
Besetzung von Leitungs- und Expertenstellen
vorgesehen sind,

sich noch in einer berufsbegleitenden Aus-
und Fortbildung z.B. zum Techniker befin-
dende Personen,

junge Fachkréfte mit Berufserfahrung, die in
eine berufsbegleitende Aus- und Fortbildung
geschickt werden sollen,

Angelernte aller Altersgruppen mit absol-
vierter berufsbegleitender Facharbeiter-
Ausbildung,

RiickkehrerInnen aus der Elternzeit, die in
Abhéngigkeit von der Dauer der Familien-
pause spezielle WeiterbildungsmafBnahmen
durchlaufen.

Monate 2005 /2006
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 M 12 13 14 15 16 17 18

Vertrieb Ingenieur In Rente ab 13
Ingenieur mit Berufs- | Einstellung 2001
erfahrung (extern) Einarbeitung ab 2002
50 Jahre - Suche ab 2004
Instand- Techniker Rente ab 09
haltung . A
Facharbeiter In Techniker-
30 Jahre Fortbildung bis 02
Weiterbildung bis 03
Einarbeitung ab 04
Rech Kaufi In Rente ab 14
wesen R
Kauffrau In Elternzeit bis 07
35 Jahre
Weiterbildung bis 08
Einarbeitung ab 09
Montage Facharbeiter In Rente ab 18
Teilezurichterin Angelernte in Berufs-
50 Jahre ausbildung bis 14
Einarbeitung ab 15
Fertigung Facharbeiter In Rente ab 08
Jungfacharbeiter Azubi-Ubernahme
22 Jahre und Einarbeitung ab 01
Angelernte In Rente ab 12
kein Einsatz Wegfall Stelle ab 13
FuE Ingenieur ° Pante ab 18

. Einarbeitung . Ubergang in Rente Fortbildung

@ Rentenbeginn . Einstellung

Quelle: © Kapeller, Kéchling 2000 - BMBF-Vorhaben demotrans.

Elternzeit . Berufsausbildung . Weiterbildung Wegfall der Stelle
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In der Einarbeitungsphase arbeiten der zukunfti-
ge Rentner bzw. die zukiinftige Rentnerin mit
dem Nachfolger eng zusammen, sei es an einem
Arbeitsplatz mit zeitlich tiberlappenden Arbeits-
verhéltnissen, sei es an unterschiedlichen Ar-
beitspldatzen nach einem verbindlichen Einarbei-
tungs- und Ubergabeplan. Dadurch wird nicht
nur das in Betriebsdokumenten dokumentierte
Wissen, sondern auch das unsichtbare Erfah-
rungswissen, z.B. iiber Gewohnheiten von Kun-
den und Lieferanten, ohne groB3e Verluste weiter-
gegeben.

Welche Nutzen hat der Betrieb?

Infolge der initiierten personenbezogenen Quali-
fizierungen werden Lernbereitschaft und -fahig-
keit der gesamten Belegschaft angeregt. Die
zukunftigen Rentnerlnnen werden in den letzten
Jahren ihres Erwerbslebens gefordert - jenseits
eines "Dienstes nach Vorschrift". Sie stehen Be-
trieb und Nachfolger hédufig nach ihrem Aus-
scheiden als Auskunftspersonen zur Verfigung -
auch tber Beratervertrége.

Wenn das Erfahrungswissen im Betrieb ver-
bleibt, sind FuE-Projekte und Auftragsabwick-
lung héufiger stérungs- und reibungsfrei,
Instandhaltung und Wartung komplexer techni-
scher Systeme eher gewéhrleistet.

Die Wertschitzung zwischen Erfahrungstré-
gern und jiingeren Nachfolgern nimmt zu - mit
positiven Wirkungen auf das soziale Klima im
Betrieb.

Wie wird vorgegangen

Beider Einrichtung der Planungssystematik, der
Eingabe und Aktualisierung der Daten in das
Excel-Diagramm werden verschiedene Farben
eingesetzt, um Aussagekraft und Ubersichtlich-
keit zu steigern.

Uber das Nachfolger-Diagramm werden ganz
unterschiedliche personalpolitische Aktivitdten
wie Personalgewinnung, Einstellung, Um- und
Versetzung, Einarbeitung, Ubergabe, Berufsaus-
tritt, vorzeitige oder regulédre Verrentung,
BildungsmaBnahmen angestoen bzw. verfolgt.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Der Arbeits- und Koordinationsaufwand nimmt
mit der Arbeitsteilung im Personalwesen und mit
der Anzahl der angesto3enen personalpolitischen
Aktivitaten - also mit der Betriebsgrof3e — zu.

Was ist besonders zu beachten?

Ein derartiges Excel-Diagramm kann hinsichtlich
Personenkreis und Aktivitdten-Spektrum enger
oder weiter gefasst werden. Fir die Anpassung an
eigene betriebliche Zwecke wird empfohlen, das
Gesamtspektrum zuerst einzuschranken und
dann nach und nach auszuweiten.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autorin




32

Wertschdtzungs-Trainings UNTERNEHMENSKULTUR

6. Unternehmenskultur

6.1 Wertschatzungs-Trainings
Um was geht es?

Wertschdtzungs-Trainings sind Instrumente der
Personal- und Organisationsentwicklung fiir ver-
schiedenartige Zwecke wie

@ Verbesserung der sozialen Integration von
"AuBenseitern" und der Auseinandersetzung
mit Vorurteilen,

@ Losung von Kommunikationsproblemen und
Konflikten zwischen Vertretern unterschied-
licher betrieblicher Kulturen, sei es zwischen
,Kaufleuten“ und , Technikern®, sei es zwi-
schen ,Forschern® und ,,Machern®,

©® Weckung des Verstandnisses fiir Vielfalt und
Andersartigkeit im Betrieb, im Arbeitsbe-
reich, in Teams,

©® planmaéBige Berticksichtigung persénlicher
Starken beim Personaleinsatz, bei Gruppen-
bildung und Gremienbesetzung,

©® Verlassen von eingefahrene Denk- und Hand-
lungspfaden, Entwickeln von Offenheit fir
Perspektivenwechsel, Freisetzen von Krea-
tivitat fir Produkt- und Prozessinnovationen,

© Vermittlung der Fiilhrungsaufgabe, mit
Unterschiedlichkeit positiv umzugehen.

AusschlieBlich tiber Wertschdtzungs-Trainings
konnen diese Wirkungen nicht erreicht werden.
Erforderlich sind in der Regel BegleitmafBnah-
men zur positiven Umgestaltung von Arbeits-
und Beschéftigungsbedingungen wie z.B. Erho-
hung der Chancengleichheit bei den Zugangs-
voraussetzungen unterschiedlicher Personen-

gruppen zu betrieblichen Bildungsangeboten
oder Einfiihrung von Spielregeln zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit zwischen jingeren
Angelernten und dlteren Meistern.

Mit demografischem Wandel, EU-Integra-
tion, Zuwanderung und Globalisierung gewinnt
die betriebliche Belegschaft an "Buntheit" und
kultureller Vielfalt. Das zeigt sich —insbesonde-
re in kleinen, mittleren und mittelstdndischen
Betrieben -in einer nach Alter, Geschlecht,
Nationalitdt und anderen Personenmerkmalen
buntgemischten Zusammensetzung.

In einer Belegschaft mit hoher personeller
Vielfalt kommt es hdufig vor, dass Minderheiten
auf Mehrheiten treffen. Ihre Beziehungen zuein-
ander haben Auswirkungen auf die betriebliche
Produktivitat. Jungfacharbeiter fiihlen sich z.B.
in einer Umgebung, die von dlteren Facharbei-
tern und Meistern dominiert wird, nicht wohl,
wenn ihre Verbesserungsvorschldge immer mit
dem Argument von "erst mal mehr Erfahrun-
gen haben" zuriickgewiesen werden. Sie reichen
dann keine Verbesserungsvorschlége mehr ein.
Es besteht die Gefahr, dass sie "Dienst nach Vor-
schrift" machen. Umgekehrt steigen Unsicher-
heit und Angste von Alteren, wenn sie in einer
Gruppe tétig sind, die von in IT-Techniken quali-
fizierten Nachwuchskraften beherrscht wird.

Es gilt, Briicken zwischen unterschiedlichen
Generationen, ihrem andersartigen Arbeitsver-
standnis und ihren unterschiedlichen Kompe-
tenzen zu schlagen, um die Stéirken der Alteren
(z.B. die Problemldsefédhigkeit) mit den Stérken
der Jingeren (z.B. die Bewandertheit in IT-
gestiitzten Methoden) sinnvoll miteinander zu
verkniipfen.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Die Nutzeffekte konnen die personliche wie die
zwischenmenschliche Ebene betreffen. Eine
"Wertschatzungs-Kultur" kann sich positiv auf
unterschiedliche Managementsysteme und
Maérkte auswirken, Kunden-Lieferanten-
Beziehungen verbessern und die Position im
Umfeld (Region, Wirtschafts- oder Fachkreise)
starken.
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Mogliche betriebliche Nutzeffekte - Prinzipdarstellung
Managementsysteme

Personal
Qualitat
Innovation
Logistik

Person

Umfelder h

Region
Wirtschaft
Fachkreise

Offentlichkeit

Quelle: © Kochling 2005 - BVIBF-Vorhaben-DIVINKU.

Wie wird vorgegangen?

Unterschiedliche Anbieter von Wertschitzungs-
Trainings bedienen sich unterschiedlicher Vor-
gehensweisen und Methoden.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Der Aufwand ist - in Abhéngigkeit von den jewei-
ligen Ausgangsbedingungen der betrieblichen
Durchdringung mit Prinzipien der gegenseiti-
gen Wertschétzung - groen Schwankungsbrei-
ten unterworfen. Der Aufwand rechnet sich nur
bei der Durchfiihrung von Erfolgskontrollen zu
den Effekten sowohl der BegleitmaB3nahmen als
auch der Wertschdtzungs-Trainings .

Transferhinweise

Als "Diversity-Trainings" fu3ten Wertschat-
zungs-Trainings in Deutschland zuerst auf dem
aus den USA stammenden "Diversity-Manage-
ment"- Ansatz und wurden nur in einigen weni-
gen Weltkonzernen praktiziert. Im Zuge der
Auseinandersetzung mit demografischem Wan-
del und Globalisierung beginnt man inzwi-
schen, vorhandene Konzepte auf KMU und
Mittelstdndler anzupassen oder neuartige zu
entwickeln.

Kunden
Lieferanten

Vertragspartner

q Markte
Arbeit

Absatz
Beschaffung
Finanzmittel

IUK Institut fur sozialwissenschaftliche
Technikforschung GmbH und Gender
Akademie NRW, Dortmund

Der Rote Faden -
Institut far Supervision, Organisation,
Kommunikation, Weitscheid/Weierhof

mi.st Diversity-Consulting, Kéin

Autorin:
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6.2 Audit Familienfreundlicher Betrieb

Um was geht es?

Der Riickgang junger Fachkrafte auf dem Ar-
beitsmarkt fiihrt zur Einstellung und Bindung
anderer Personengruppen wie Familienange-
horige mit engen familidren Verpflichtungen.
Diese Personengruppe ist darauf angewiesen,
dass der Arbeitgeber ihnen eine angemessene
und planbare Freizeit fiir Familienaktivitéten,
also familienfreundliche Bedingungen, ermog-
licht:

junge Miitter, die direkt nach dem Ablaufen
des Mutterschutzes wieder arbeiten wollen,

junge Miitter oder Véter, die nach Ablauf der
Elternzeit wieder berufstatig sein wollen,

Mitter - auch in mittleren Jahren -, die nach
einer ldngeren Familienpause wieder
erwerbstatig sein wollen,

Familienangehoérige in jungen, mittleren
oder alteren Jahren, die fiir die Pflege ihrer
Angehorigen verantwortlich sind und ihren
Beruf beibehalten wollen.

Betriebliche Programme sollen ermoglichen,
berufliche und familidre Aktivitdten sinnvoll mit-
einander zu verkniipfen. Sie umfassen einen
sehr breiten Katalog moglicher MaBnahmen,
gegliedert nach neun Handlungsfeldern. Die
Nutzung dieser Angebote soll dabei von Vorge-
setzten, ArbeitskollegInnen, Personalmanage-
ment und Betriebsrat aktiv unterstiitzt werden.
Eine familienbewusste Personalpolitik soll alle
betrieblichen Ebenen und Bereiche durchdrin-
gen. Uber das Audit Beruf & Familie® werden
nicht nur bereits umgesetzte MaBnahmen zur
Schaffung von Familienbewusstsein auf Starken
und Schwéchen tberpriift, sondern auch das
betriebsindividuelle Entwicklungspotenzial auf-
gezeigt sowie gezielte Hilfen zur Realisierung
zukiinftiger Schritte gegeben.

In einem Forschungsprojekt der Beruf &
Familie gGmbH werden betriebswirtschaftliche
Daten und Informationen aus den audierten Un-
ternehmen erfasst, um eine mittel- bis langfristi-
ge Kosten-Nutzen-Gegenuberstellung familien-
bewusster Ma3nahmen zu erhalten.

Nachhaltigkeit entsteht tiber die Kontinuitat
von Re-Auditierungsprozessen, jahrlicher
Berichterstattung sowie iiber Chancen zum jihr-
lichen betrieblichen Erfahrungsaustausch.

Betriebliches Profil nach den neun Handlungsfeldern des Audits Beruf & Familie

Betriebsspezifika (9

Service fir Familien .

Entgeltbestandteile und 7
geldwerte Leistungen

Personalentwicklung ' 6

‘ Arbeitszeit
100

2

Arbeitsorganisation

3 Arbeitsort

Informations- und
Kommunikationspolitik

5 Fuahrungskompetenz

Die weill markierten Felder zeigen Reichweite und Erfolge familienfreundlicher MaBnahmen des auditierten und zertifizierten Betriebes

Quelle: © Gemeinntitzige Hertie-Stiftung; Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (Hrsg.) 2001, S. 52.
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Welchen Nutzen hat der Betrieb?

Von Betrieben wurden bei Befragungen insbe-
sondere die Verbesserung von Motivation und
Arbeitszufriedenheit, der Abbau von Stress
sowie das Sinken von Fluktuations- und Krank-
heitsquoten genannt.

Eine familienbewusste Personalpolitik erh6ht
die Chancen der Personalgewinnung bei qualifi-
zierten Fachkréaften und senkt gleichzeitig die
Personalbeschaffungskosten. Sie steigert die
langfristige Bindung von jungen Miittern und
Vétern an den Betrieb nach Ablauf von Mutter-
schutz oder Elternzeit. Die Riickkehrquote aus
der Elternzeit steigt. Damit werden Personal
(Wieder-)beschaffungskosten reduziert. Die
Abwesenheitsdauer im Anschluss an den Mutter-
schutz wird verkiirzt. Uberbriickungskosten z.B.
uber den Einsatz von "Springern" werden
gesenkt. Nach der Ruickkehr aus der Elternzeit
werden die Wiedereingliederung erleichtert
und Wiedereingliederungskosten eingespart.

Wie wird vorgegangen?

Die Auditierungen werden bundesweit von tiber
30 entsprechend qualifizierten und autorisier-
ten AuditorInnen durchgefiihrt, die mit dem zu
auditierenden Betrieb Vertrage abschlieB3en. Die
Auditorinnen dokumentieren gegentiber der
Beruf & Familie gGmbH, einer Initiative der
Gemeinniitzigen Hertie-Stiftung, die Durch-
fuhrung. Sie schlagen den Betrieb zur Zertifi-
zierung vor. Ein neutraler und unabhédngiger
Audit-Rat tiberwacht die Einhaltung der Richt-
linien und entscheidet tiber die Zertifizierung.
Die Audit-Aktivitdten werden im Servicebiiro der
Beruf & Familie gGmbH koordiniert. Sie unterlie-
gen einer kontinuierlichen Uberpriifung durch
begleitende Forschungsprojekte.

Welcher Aufwand ist erforderlich?

Beim Arbeits- und Zeitaufwand muss unterschie-
den werden zwischen der Durchfiihrung der
Auditierung (8.500 Euro) sowie der Umsetzung
der vereinbarten Ziele und Manahmen in
Abhéngigkeit von Bedarf und Budget.

Was ist besonders zu beachten?

Viele Betriebe mit hohen Frauenanteilen fithren
aus ihrem eigenen Selbstverstandnis heraus und
in Eigenregie MaBBnahmen durch, die als famili-
enfreundlich gelten wie z.B. flexible Teilzeitar-
beit und Telearbeit oder Befreiung von Schicht-
arbeit. Familienbewusstsein als Konzept hat also
eine hohe betriebliche Verbreitung.

Mit dem Audit werden dartiber hinaus Pass-
genauigkeit der MaBnahmen, systematisches
Vorgehen, Erfolgskontrolle, Nachhaltigkeit so-
wie Abgleich zwischen Betriebs- und Beschéftig-
teninteressen gewéhrleistet.

Transferhinweise

Referenzbetriebe

Bezugsquellen

Autorin
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