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Engpasse an qualifizierten
Mitarbeitern

Abgrenzungsversuch fir
»altere Mitarbeiter«

Kalendarisches Alter sagt
wenig Uber die Leistungs-
fahigkeit und -motivation
aus

Die intensive Auseinandersetzung mit der Entwicklung der Altersstruktu-
ren in Deutschland und Europa, die derzeit in politischen, gesellschaftli-
chen sowie in ersten Ansitzen auch unternehmensbezogenen Kontexten
zu verfolgen ist, macht deutlich, wie ernst die Auswirkungen der demogra-
fischen Verdnderungen genommen werden. Der Anteil der &lteren Men-
schen an der Bevélkerung nimmt stédndig zu, da immer weniger Menschen
geboren werden und die Lebenserwartung steigt (Birg, 2003). Engpésse an
qualifizierten Mitarbeitern auf dem Arbeitsmarkt werden unter anderem
Folge dieser Entwicklung sein. Solche Engpdsse werden ab den Jahren
2010 bis 2015 erwartet (Bellmann, Hilpert, Kistler & Wahse, 2003). Bereits
heute ist beispielsweise ein Mangel an Facharbeitern und Ingenieuren in
bestimmten Berufen gegeben. Neben dem Mangel an Nachwuchskriften
auf bestimmten Teilarbeitsmérkten miissen sich Organisationen zugleich
auch auf immer ilter werdende Belegschaften einstellen. Altere Mitarbeiter,
zukiinftig vor allem die derzeit stirkste Bevolkerungskohorte der Baby-
boomer im aktuellen Alter zwischen 35 und 49 Jahren, werden langfristig
Ressourcenungleichgewichte, d.h. Mangel an notwendigen Mitarbeitern,
ausgleichen miissen.

Ein Abgrenzungsversuch: Wann ist man ein »élterer Mitarbeiter«?
Fir den vorliegenden Kontext werden »altere« Mitarbeiter nach Lehr
und Kruse (2006) mit einem Alter ab etwa 55 Jahren definiert. An ande-
ren Orten diskutierte Alterdefinitionen liegen bei 45 (z. B. Buck 2003)
oder - eher fiir korperlich beanspruchende Tatigkeiten - bei 50 Jahren
(z.B. Borsch-Supan et al., 2005). Das vorliegende Buch beschaftigt sich
vornehmlich mit geistig beanspruchenden Tatigkeiten, bei denen die
Leistungsfahigkeit lange aufrechterhalten werden kann. Daher gehen
wir von der Altersdefinition ab etwa 55 Jahren aus - einem Alter, in dem
nach der aktuellen Erh6hung des Renteneintrittsalters noch 12 Jahre
im Berufsleben bleiben. Einschrankend muss hinzugefligt werden, dass
diese Altergrenze aufgrund der groBen Unterschiede zwischen einzel-
nen Personen lediglich der Orientierung dienen kann. Eine starre Gren-
ze des Beginns von leistungsmindernden Prozessen existiert nicht. Das
kalendarische Alter sagt nur bedingt etwas Uber die Leistungsfahigkeit
und -motivation eines Menschen aus. Wichtiger fiir die erbrachte Leis-
tung sind beispielsweise Lebensumstande sowie gesundheits- und
leistungsférderliche Arbeitsgestaltung. Zwar beginnen Anderungen

in der Lern- und Leistungsfahigkeit im Durchschnitt im Alter von etwa
60 Jahren. Einzelne Fahigkeiten nehmen im Laufe des Lebens ab. Diese
Abnahmen kénnen aber oftmals durch veranderte Arbeitsstile oder
Erfahrung kompensiert werden (Baltes & Baltes, 1989; Salthouse, 1984).
Fur die Praxis des Personalmanagements bedeutet dies die Notwendig-
keit individuellen Eingehens auf die Situation jedes einzelnen Arbeit-
nehmers (weitere Ausfiihrungen zu Leistungs- und Motivationsveran-
derungen folgen in » Abschn. 4.2).
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Die Betrachtung von Altersgrenzen beinhaltet oft eine implizite Diskri-
minierung von bestimmten Altersgruppen. Um dem entgegenzuwirken,
kann alternativ die Erfahrung im jeweils berufsspezifischen Bereich
betrachtet werden. Bei der Auswahl von Mitarbeitern beispielsweise stellt
ein konkreter Stellen- bzw. Aufgabenbezug sicher, dass nicht nach dem
kalendarischen Alter beurteilt wird, ob Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
motiviert und leistungsfahig sind. Auch ein Mitarbeiter im Alter von

35 Jahren kann beispielsweise schon 18 Jahre Erfahrungen in einem spe-
zifischen Bereich gesammelt haben.

Das rein kalendarische Alter fiihrt auch bei einer individuenzentrierten
Sichtweise nicht weiter. Neben dem kalendarischen kann auer dem
biologischen Alter (vor allem korperliche Entwicklungen sind in der
Gesundheitsférderung zu beachten) auch das psychologische Alter
eine Rolle spielen. Das »gefiihlte Alter« liegt Untersuchungen zufolge
stets einige Jahre unter dem kalendarischen Alter (z. B. Barnes-Farrell
etal, 2002).

Unternehmen, die sich nachhaltig erfolgreich am Markt bewdhren méch-
ten, konnen bereits heute Mafinahmen einleiten, um trotz der geschilder-
ten Entwicklung iiber geniigend qualifiziertes und motiviertes Personal
zu verfiigen. Auch wenn erste solcher Anséitze und Mafinahmen in ei-
nigen Unternehmen bereits entwickelt werden, ist bei der Mehrzahl der
Unternehmen noch kein entsprechendes Umdenken oder gar Handeln
zu bemerken. Derzeit herrscht mehrheitlich noch immer eine von Per-
sonalabbau und Jugendfixierung geprégte Logik der Personalpolitik vor,
von der oftmals dltere Mitarbeiter betroffen sind (z. B. Vorruhestands-
oder Altersteilzeitregelungen; Bellmann, Kistler & Wahse, 2003; Buck et
al., 2000). Durch vorzeitiges Ausscheiden alterer Mitarbeiter geht Un-
ternehmen dabei haufig wertvolles, erfolgskritisches Erfahrungswissen
verloren. Dies wird aktuell in vielen Unternehmen spiirbar. Allerdings
wird oft erst dann versucht, verloren gegangene Kompetenzen wieder
ins Unternehmen zuriickzuholen, wenn der Know-how-Verlust bereits
eingetreten ist. Besser ist es hingegen, frithzeitig und vorausschauend die
Motivation wertvoller Mitarbeiter aufrechtzuerhalten und Erfahrungs-
wissen zu sichern. Besonders bedeutend ist dabei, Mitarbeiter aller Al-
tersgruppen gleichermaflen zu betrachten. Wenn auf die Bediirfnisse und
Motive alterer Mitarbeiter eingegangen wird, entsteht im Unternehmen
von Seiten jlingerer eine vergleichbare Erwartungshaltung. Die Aufrecht-
erhaltung der Leistungsbereitschaft einer Gruppe kann nicht zu Lasten
einer anderen gehen.

Wirtschaft und Gesellschaft insgesamt stehen vor Herausforderungen,
aber auch Weiterentwicklungschancen im Zusammenhang mit der fort-
schreitenden und beschleunigten Alterung. Dies gilt auch fiir jede Organi-
sation. Mit zunehmendem Alter steigt aktuell die Arbeitslosenquote an, ob-
wohl es immer mehr éltere Menschen auf dem Arbeitsmarkt gibt, die leis-
tungsfihiger sind, als es Altere jemals zuvor gewesen sind (APA Working

Personalabbau und
Jugendfixierung in der
Personalpolitik

Mitarbeiter gleich-
berechtigt behandeln
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Potenzial Alterer binden
und entwickeln

Mangel an Erfahrungen
im Umgang mit dlteren
Arbeitnehmern

Notwendigkeit des
Umdenkens und der
strategischen Neu-
ausrichtung

Group on the Older Adult, 1998; Lehr & Kruse, 2006). Im Gegensatz zu
der heute erlebten Realitdt wird es fiir Unternehmen vor dem Hintergrund
der abnehmenden Anzahl potenzieller Nachwuchskrifte innerhalb von nur
wenigen Jahren immer wichtiger werden, gerade das Potenzial Alterer zu
binden und zu entwickeln. Dies als Chance zu erkennen, ist der erste Schritt
fiir ein erfolgreiches Management einer alternden Belegschaft.

Initiativen der Bundesregierung (z. B. »Initiative 50plus«; BMAS, 2006)
zielen vor dem geschilderten Hintergrund darauf ab, Unternehmen zu un-
terstiitzen, sich auf die Verdnderungen der néchsten Jahre vorzubereiten.
Vielen Akteuren in Organisationen fehlt heute jedoch das Bewusstsein
fir innerbetriebliche Veranderungen als angemessene Vorbereitung auf
die veranderten demografischen Rahmenbedingungen. Zudem mangelt es
aufgrund von Frithverrentungsmafinahmen oft an Erfahrungen im Um-
gang mit élteren Arbeitnehmern. Nach dem représentativen Betriebspanel
des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) geben 41%
aller Unternehmen in Deutschland an, keine aktuellen Erfahrungen mit
Beschiftigten {iber 50 Jahren zu besitzen (v. Eckhardstein, 2004). Einzelne
Unternehmensvertreter haben die Herausforderung jedoch bereits erkannt,
begniigen sich nicht mit Fensterreden und versuchen, erste operative Kon-
sequenzen zu ziehen.

Nachfolgend werden wichtige thematische Grundlagen und Ansatz-
punkte fiir ein Demografiemanagement in Unternehmen aufgezeigt, die
zumeist in den nachfolgenden Buchkapiteln aufgegriffen und vertieft
werden.

1.1 Demografiemanagement in Unternehmen

Die Alterung der Gesellschaft - und damit auch von Belegschaften -
verlangt von Unternehmen im Regelfall tiefgreifende Verdnderungen. In
vielen Féllen muss die Organisation die bisherige von Personalabbau und
Restrukturierung gepragte Personalstrategie deutlich weiterentwickeln, um
den neuartigen Herausforderungen addquat begegnen zu konnen. Die
Notwendigkeit des Umdenkens und der strategischen Neuausrichtung des
Personalmanagements werden deutlich, wenn erkannt ist, dass aufgrund
des Nachwuchsmangels Mitarbeiter solange wie moglich gehalten werden
sollten. Die groflere Heterogenitét der Generationen im Betrieb stellt Un-
ternehmen dann vor besondere Herausforderungen. Zum Beispiel:
Die Lebensarbeitszeit verlingert sich. Altere Mitarbeiter bleiben dem
Unternehmen lénger erhalten. Dies bedeutet Handlungsbedarf fiir Ar-
beitsplatzgestaltung und fiir Anreizsysteme, um die Leistungsfihigkeit
und -bereitschaft aller Mitarbeiter zu erhalten.
Kompetenzentwicklung kann nicht mehr nur ein Thema der Nach-
wuchsfoérderung sein. Auch die Leistungsfahigkeit in der zweiten Kar-
rierehélfte muss sich in Entwicklungsprogrammen wiederfinden.
Wissensmanagement im Sinne eines Austausches zwischen den Gene-
rationen und einer nachhaltigen Nachfolgeplanung spielt besonders in
hoch spezialisierten Bereichen eine bedeutsame Rolle.
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Diese Herausforderungen — an dieser Stelle sind beispielhaft nur einige
Wesentliche genannt — wollen wir im vorliegenden Buch behandeln. Mit
Hilfe einer hier dargestellten ganzheitlichen und systematischen Herange-
hensweise konnen Mafinahmen fundiert abgeleitet werden. Den Ausgangs-
punkt bildet dabei eine Altersstrukturanalyse, auf der weitere Analysen und
Ableitungen fuflen.

Die in der Literatur vorgeschlagenen Herangehensweisen fiir Unterneh-
men gehen jedoch vielfach nicht iiber eine Altersstrukturanalyse hinaus.
Eine breitere Basis ist aber dringend erforderlich, um die Leistungsfihigkeit
von Unternehmen nachhaltig zu sichern. Vor diesem Hintergrund werden
in diesem Kapitel die Grundziige eines unternehmensspezifischen, umfas-
senden Ansatzes vorgestellt, der die Ableitung von konkreten Mafinahmen
ins Zentrum stellt. Ziel des Vorhabens ist es dabei, Veranderungsprozesse
anzustoflen, die sich aus der spezifischen Situation des Unternehmens er-
geben und von Management, Betriebsrat und Mitarbeitern gleichermafien
getragen werden.

Fiir Unternehmen haben die demografischen Verdnderungen massive
Auswirkungen auf die Mitarbeiterstruktur sowie die Leistungsfiahigkeit
und -motivation der Mitarbeiter. Auf diese Folgen, und damit gleichzeitig
die neuen Voraussetzungen fiir Arbeit, wird im Laufe dieses Buches ein-
gegangen. Um trotz der beschriebenen Verdnderungen als Unternehmen
im Wettbewerb bestehen zu kénnen, ist ein nachhaltiges Veranderungs-
management notwendig. Das heif3t zuallererst, Unternehmen miissen im
Bewusstsein des demografischen Wandels notwendige Veridnderungen in
der Unternehmens- und Personalstrategie verankern. Damit sollen Maf3-
nahmen, mit denen den demografischen Herausforderungen begegnet
werden kann, nachhaltig implementiert und wirksam werden.

Demografischer Wandel und nachhaltiges Personalmanagement
Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und dem Fokus die-
ses Buches auf das Human Resources Management gilt es, den Nach-
haltigkeitsbegriff fir Handlungen des Personalmanagements genauer
zu definieren. Das Ziel von Nachhaltigkeit bzw. nachhaltigem Personal-
management im hier verstandenen Sinn ist es, Mitarbeiter mit langfris-
tig angelegten Strategien sozial verantwortlich und wirtschaftlich
sinnvoll zu rekrutieren, zu entwickeln, sie zu binden und auch freizu-
setzen (Thom & Zaugg, 2004). Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit
sollen damit gesichert werden. Das Personalmanagement ist also fiir
den langfristigen Erhalt der Leistungsfahigkeit und -motivation der
Ressource Personal verantwortlich. Menschen sollen somit einsatzfahig
bleiben und zwar fiir Unternehmen, Gesellschaft und Familie.

Unter Nachhaltigkeit soll im demografischen Kontext vor allem verstan-
den werden, MaBnahmen und Handlungen durchzufiihren, die »lange
anhaltend« sind. Die Veranderungen, die durch die demografischen
Entwicklungen entstehen, sind nicht temporarer Natur und sollten des-
halb auch mit langfristig angelegten Malnahmen angegangen werden.

v

Handlungsstrategien
zum Management des
demografischen Wandels

Veranderungen in der
Unternehmens- und Perso-
nalstrategie verankern

Nachhaltiges Personal-
management
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o Wenn im Weiteren von Nachhaltigkeit gesprochen wird, so
ist damit in erster Linie gemeint, langfristig angelegte, wirt-
schaftlich zweckmaBige und zugleich soziale MaBnahmen
abzuleiten, um den demografischen Herausforderungen be-
gegnen zu kénnen (vgl. Thom & Zaugg, 2004).

Einen weitreichenderen Uberblick Giber Begrifflichkeiten und Interpreta-
tionen von Nachhaltigkeit im Personalmanagement geben Miiller-Christ
und Ehnert (2006).

Die Nachhaltigkeit von Mafinahmen setzt vor allem auch eine Verdnderung
der Betrachtungsweisen und der Kultur des Unternehmens voraus. Dabei
Implementierung neuer ist die Implementierung neuer Denkweisen eine wichtige Voraussetzung
Denkweisen fiir demografierelevante Veranderungen im Unternehmen, z.B. im Wis-
sensmanagement oder in der Arbeitsplatzgestaltung (Voelpel et al., 2007).
Im folgenden » Expertenbeispiel schildert Karl-Heinz Stroh, Personal-
vorstand der Deutsche Bahn Netz AG, die Ziele sowie ausgewahlte Maf3-
nahmen und Erfahrungen im Managemant des demografischen Wandels
im Deutsche Bahn-Konzern.

Karl-Heinz Stroh

Demografischer Wandel: Durch die richtige Strategie

den Erfolg des Unternehmens steigern

Karl-Heinz Stroh ist seit 2002 Personalvorstand der DB Netz AG und seit
2006 Leiter Personal des Vorstandsressorts Infrastruktur und Dienst-
leistungen. In dieser Funktion war er ma3geblich an der Etablierung
des Business Partner Modells und der erfolgreichen Einflihrung des HR
Shared Service Centers bei der DB AG beteiligt. 2007 hat er zusatzlich
die Verantwortung fir die Initiativen des Konzerns zu den Themen
»Demografischer Wandel« und »Employability« lbernommen. Als Spre-
cher des Vorstands des Goinger Kreises tritt er u. a. flr Beschaftigung in
Deutschland und Qualitatsstandards im Personalmanagement ein.
Kontakt: Karl-Heinz Stroh, DB Netz AG, Theodor-Heuss-Allee 5-7, 60486
Frankfurt/Main, Deutschland, Tel. +49 (0)69-265-31061, Fax +49 (0)69-
265-31065, Anfragen tiber E-Mail: nicole.joost@bahn.de, www.db.de

1. Unternehmensinfo

Die Deutsche Bahn AG (DB AG) ist das grofSte Eisenbahn-Verkehrsunternehmen in Europa, das
zweitgrofite Unternehmen der Transport- und Logistikbranche weltweit und die Nummer 1 fiir
Mobilitit in Deutschland. Mit 229.200 Mitarbeitern (davon tiber 48.000 auf8erhalb Deutschlands)
erwirtschaftete das Unternehmen 2006 an 1.500 Standorten in 150 Lindern einen Umsatz von
30,053 Mrd. Euro.
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2. Ausgangslage

Die Geschichte der DB AG beginnt 1835 mit der Eroffnung der sechs Kilometer langen Eisen-
bahnstrecke zwischen Niirnberg und Fiirth. Trotzdem ist die Deutsche Bahn kein altes, vielmehr
ein erfahrenes Unternehmen. Insbesondere im Bereich der Infrastruktur verlangt der Produkti-
onsprozess von den Mitarbeitern den geistigen Spagat vom Zeitalter der industriellen Revolution
(z.B. in mechanischen Weichenstellwerken) bis hin zu automatisierten Steuerungen von Hoch-
geschwindigkeitsziigen. Diese Erfahrung spiegelt sich auch im Alters- und Qualifikationsmix der
Belegschaft der DB AG wider. Im Gegensatz zum Durchschnittsalter der deutschen Bevolkerung,
das bis zum Jahre 2050 um ca. 7 Jahre ansteigt, werden die Mitarbeiter der DB AG schon 2015 ei-
nen Altersanstieg von iiber 6 Jahren erreichen (2006: 43,6; 2015: 49,9). Der Anteil der Mitarbeiter
iber 50 Jahre wird in diesem Zeitraum von rund 30% auf iiber 60% der Gesamtbelegschaft anstei-
gen. In einigen erfolgskritischen Funktionen findet sich bereits heute ein Altersdurchschnitt von
iiber 50 Jahren. Bei der Bahn ergibt sich die Notwendigkeit zu Handeln folglich aus dem Span-
nungsverhéltnis zwischen dem zu erhaltenden Wissen und den zu erwartenden Verédnderungen
in der Alterstruktur. Nachdem diese Handlungsfelder erkannt waren, wurde bereits vor 2005 im
gesamten Konzern damit begonnen, verschiedene Initiativen zur Bewiltigung der bevorstehen-
den Herausforderungen einzuleiten. Die folgende Darstellung beschreibt deshalb den Umgang
mit dem demografischen Wandel innerhalb des Strategieprozesses.

3. Ziele

Bei diesem Prozess standen urspriinglich zwei Ziele im Vordergrund: zum einen die Erhaltung
der Beschaftigungsfihigkeit und zum anderen die Sicherstellung qualifizierter Besetzungen. An-
fang 2007 wurde dann ein Review der urspriinglichen Zielsetzung zum Umgang mit dem Thema
»Employability« durchgefiihrt. Als neues Ziel der DB AG steht jetzt der den »Unternehmenswert
steigernde Mitarbeiter« im Fokus. Dahinter verbergen sich nicht nur Ansétze zu einem produk-
tivitdtsorientierten Personaleinsatz, sondern auch die Vorstellung von einer mitarbeiterstruktur-
bezogenen Personalplanung und Arbeitsplatzgestaltung. Die demografische Entwicklung wird als
unverdnderliche Grofle berticksichtigt, die Herausforderung darin gesehen, sie als Chance zu nut-
zen. Fiir die DB AG bedeutet dies die eigene Organisation mit der demografischen Entwicklung so
zu versohnen, dass sie einen Beitrag zum 6konomischen Erfolg des Unternehmens leisten kann.

4. Umsetzung und Erfahrung

Entsprechend dem oben beschriebenen Wechsel in der Zielsetzung zur Verfolgung der Themen
»demografischer Wandel« und »Employability« sollten auch die Erfahrungen in der Umsetzung
von Mafinahmen zweigeteilt betrachtet werden. In der ersten Phase wurden auf der Grundlage
der vier Handlungsfelder Tarifpolitik, Gesundheitsforderung, Qualifizierung und Nachwuchssi-
cherung eine Fiille von Mafinahmen angestoflen. Jedem Handlungsfeld war ein demografienahes
Risiko zugeordnet, auf dessen Beseitigung die Mafinahmen ausgerichtet waren.

Beispiel aus der Tarifpolitik. Als Motivationsrisiko wurde das unter anderem durch die verander-
ten Rahmenbedingungen fiir frithzeitiges Ausscheiden nur begrenzt altersgerechte Anreizsystem
der DB AG erkannt. Hier ergriff der Konzern die Initiative, die Gestaltung der Lebensarbeitszeit
stirker zu flexibilisieren. Ein Ergebnis ist der Ende 2005 in Kraft getretene Langzeitkontentarif-
vertrag. Er ermoglicht den Arbeitnehmern ein Langzeitkonto einzurichten und durch Umwand-



8

Kapitel 1 - Handlungsrahmen demografischer Veranderungen

lung von Entgeltbetragen, wie Urlaubsgeld oder jdhrliche Sonderzahlungen, sowie durch die
Einbringung von Mehrarbeitsstunden eine attraktive Verzinsung zu erhalten. Bei ausreichendem
Guthaben kann das Langzeitkonto dann zur Vorbereitung des individuellen Vorruhestands, fiir
die personliche, berufliche Qualifizierung oder unter bestimmten Bedingungen auch fiir die
betriebliche Altersversorgung verwendet werden. Langzeitkonten bilden gleichwohl nur eine
von vielen Mdglichkeiten bei der DB AG zur Gestaltung eines sanften Ubergangs in die »dritte
Lebensphase«.

Beispiel aus der Gesundheitsforderung. Ein Gesundheitsrisiko im Zusammenhang mit dem
demografischen Wandel besteht bei der Bahn in zweierlei Hinsicht: Zum einen, weil viele der
Arbeitspldtze bestimmten sicherheitsbedingten - z.B. den Tatigkeitsausschluss bei Diabetes
- Auflagen unterliegen, die den Einsatz dlterer Mitarbeiter aufgrund nachlassender Kraft und
Kondition beschrinken und zum anderen, weil dltere Mitarbeiter zwar nicht héufiger, dafiir aber
linger krank sind. Initiativen zur Gesundheitsforderung sind deshalb nicht nur aufgrund der
unterschiedlichen Berufsbilder in den Gesellschaften der DB AG vielfiltig. Beispielhaft sei hier
aus der betrieblichen Praxis die Einfithrung von Gesundheitsunterricht fiir Lokfiihrer erwéhnt,
durch den 2007 mehr als 12.000 Triebfahrzeugfiithrer im Rahmen ihres regelméfiig stattfindenden
Fortbildungsunterrichts Informationen und Tipps zum Thema Gesundheit erhalten haben. Im
Fokus stand die Behandlung der Themenschwerpunkte Erndhrung, Bewegung und mentale Fit-
ness. Ziel war es, die Triebfahrzeugfiihrer in ihrer Motivation zu steigern und zu befdhigen, mehr
fiir ihre Gesundheit zu tun. Hervorzuheben sind hierzu die Projekte »Fit im Siiden« und »Fit im
Biiro«, zwei berufsgruppeniibergreifende Gesundheits-Coaching-Konzepte, die 2006 mit Preisen
der Initiative Selbst-GmbH e.V. ausgezeichnet wurden. Sie zeigen die vielfiltigen Moglichkeiten
der Gesundheitsforderung auf und schulen die Eigenverantwortung und Selbstwahrnehmung im
Ungang mit der eigenen Gesundheit.

Beispiel aus der Qualifizierung. Die verminderte Bereitschaft dlterer Mitarbeiter zur Weiterbil-
dung fithrt zu einem Dequalifikationsrisiko. Im Vordergrund der Initiativen zur Qualifizierung
standen deshalb Mafinahmen zur Steigerung der Lernkompetenz sowie Mafinahmen zur Moti-
vationsférderung in Bezug auf neue Situationen. Von herausragender Bedeutung hierfiir ist das
Kompetenzmanagement der DB AG, das mittlerweile fiir einen Grof3teil der Mitarbeiter bedarfs-
gerechte Entwicklung durch den jahrlichen Abgleich von Soll- und Ist-Profilen erméglicht. Im
Rahmen des Kompetenzmanagements werden Mitarbeiterkompetenzen beschrieben, transparent
gemacht sowie der Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen hinsichtlich strate-
gischer Unternehmensziele sichergestellt. Die Ergebnisse werden dann in Mitarbeitergesprachen
gezielt in Mafinahmen tberfiihrt.

Beispiel aus der Nachwuchssicherung. Der Beginn des Geburtenriickgangs vor zirka 35 Jahren
und der heute in der Industrie beklagte Mangel an Fachkriften und Ingenieuren begriinden das
Beschaffungsrisiko (z.B. Umfrage DIHT, 2001). Entsprechend zielgruppengerecht agieren auch
die Initiativen zur Nachwuchssicherung bei der DB AG. Durch Schul- und Hochschulkoopera-
tionen, berufsintegrierende Studienginge sowie die Forderung des eigenen Arbeitgeberimages,
arbeitet die DB AG bereits frithzeitig an der Bindung von Absolventen und Berufseinsteigern. Der
Ubergang zur Wahrung der sozialen Verantwortung des Unternehmens ist dabei fliefend, wie das
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Praktikantenprogramm »Chance plus« zeigt. Dieses bietet jedes Jahr ca. 500 bedingt ausbildungs-
fahigen Jugendlichen ein 11-monatiges Praktikum zur Berufsvorbereitung. Oft gelingt es dabei
auch, junge, vielversprechende Menschen fiir die Ausbildungsberufe der Bahn zu begeistern und
ihnen eine Perspektive auf dem Arbeitsmarkt zu bieten.

Aufgrund der vielseitigen Geschiftstdtigkeit im Konzern werden die einzelnen Mafinahmen nicht
immer tber alle Gesellschaften des Unternehmens hinweg durchgefiihrt. Vielmehr werden sehr
oft speziell auf die Bediirfnisse der einzelnen Gesellschaften zugeschnittene Programme entwi-
ckelt. Die damit einhergehende Dezentralisierung der Verantwortung fiir die einzelnen Mafinah-
men war ein Ausloser fiir die Kooperation mit einer internationalen Forschungsgruppe zur ganz-
heitlichen Steuerung der Demografie- und Employability-Investitionen. Ziel des Projektes war es,
ein qualitatives Ratingverfahren zu etablieren, das die Kosten einer Mafinahme ihrem erwarteten
Nutzen gegeniiberstellt und so im Sinne einer Optimierung der Grenzkosten pro Nutzeneinheit
die beste Ressourcenallokation ermdglicht. Die Ergebnisse waren sehr vielversprechend. Denn es
konnte gezeigt werden, dass unter Beriicksichtigung der identifizierten Hebel bereits eine geringe
Erhohung der Mittel zu einer signifikanten Nutzensteigerung fiihrt.

In der zweiten Phase im Umgang mit den Themen »demografischer Wandel« und »Emplo-
yability« wird die damit verbundene Investitionssteuerungsaufgabe deshalb verstarkt betrachtet.
Zusammen mit der Arbeit an einem zentralen Employability-Monitor — der auf der Basis von
Szenarioanalysen friihzeitig die spezifischen Handlungsfelder signalisiert — zeigt sich hier am
deutlichsten die neue Ausrichtung im Personalmanagement der DB AG. Im Vordergrund steht als
Beitrag zum Erfolg des Unternehmens der Anteil des einzelnen Mitarbeiters am Unternehmens-
wert und dessen nutzenorientierte Férderung. In Zukunft wird sich deshalb durch ein ausgewoge-
nes Zusammenspiel der einzelnen Mafinahmen und durch die Konzentration auf die wichtigsten
Fokusgruppen die Qualitat unserer Arbeit deutlich erhéhen. Der Wertbeitrag einzelner Mafinah-
men, der Wertbeitrag der Mitarbeiter aller Generationen und deren Nachhaltigkeit fiir den Erfolg
des Unternehmens werden sichtbar gemacht.

Was bedeutet dieses »Umdenken« im Zusammenhang mit den sich wan-
delnden demografischen Rahmenbedingungen? Dahinter verbergen sich
in erster Linie das Verstindnis und vor allem die Akzeptanz, dass eine
jugendzentrierte Altersstruktur in Unternehmen dauerhaft nicht mehr auf-
rechtzuerhalten ist. Um diese Akzeptanz zu erreichen, ist es neben einem
ausgebildeten Problembewusstsein entscheidend, dass éltere und jiingere
Mitarbeiter sich gegenseitig respektvoll begegnen sowie die Starken des
anderen schitzen. Der demografische Wandel in Unternehmen macht ei-
nen Austausch der Generationen einmal mehr notwendig, um die Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens zu erhalten. Die verstarkte Wichtigkeit
des intergenerativen Austausches ergibt sich aus einer sich entwickelnden
altersheterogenen Belegschaftsstruktur, die sich wiederum aus der Notwen-
digkeit ableitet, Mitarbeiter so lange wie moglich leistungsfihig und vor
allem auch motiviert im Unternehmen zu halten, um Ressourcenengpisse
durch Nachwuchskraftemangel zu vermeiden.
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Gegenseitiger Wissens-
transfer von Alt und Jung

Humanisierung von Arbeit

Ausrichtung der Arbeit
nach individuellen Beddirf-
nissen

Damit geht beispielsweise einher, einen Wissenstransfer von erfahre-
nen Kollegen an jiingere sicherzustellen, um Know-how zu sichern. Aber
auch dltere Mitarbeiter sollen vom aktuellen Wissen Jiingerer profitieren
und von ihnen lernen. Auch wenn die Bedeutung des Erhalts und der
Aktualisierung von unternehmensbezogenem (Erfahrungs-)Wissen keine
neue Erkenntnis fiir Unternehmen ist, wird es vor dem Hintergrund der
alternden Belegschaften zunehmend wichtiger, diesen Erkenntnissen Taten
folgen zu lassen. Um dies nachhaltig zu tun, muss sich auch ein Wandel in
den Kopfen der Mitarbeiter vollziehen. Dieser schlief8t mit ein

die Verdnderungen der demografischen Situation und die damit ver-

bundenen Herausforderungen fiir Unternehmen als unaufhaltsam zu

verinnerlichen,

Vorurteile tiber Alters- bzw. Jugendbilder abzulegen und

die Leistung aller Altersgruppen als wertvollen Beitrag zum Unterneh-

menserfolg anzuerkennen.

Die zwei letztgenannten Punkte erfordern auch ein Verstindnis der Be-
legschaft iiber die Verdnderung von Kompetenzen, Leistungsparametern
und Motiven, die im Laufe des Lebens auftreten. Ein Verstindnis tiber die
Entwicklung der Leistung insgesamt ist notwendig.

Um Leistungsfahigkeit und Motivation zu erhalten, spielt Humanisie-
rung von Arbeit eine Rolle fiir Organisationen. Humanisierung meint dabei
beispielsweise ausfithrbare, zumutbare, schadigungsfreie, personlichkeitsfor-
derliche, wertschitzende und abwechslungsreiche Tiétigkeiten zu etablieren
(fiir einen kurzen Uberblick vgl. Gebert & v. Rosenstiel, 2002). Mafinahmen
der Arbeitsstrukturierung, wie z. B. Jobenrichment (d. h. die Vergrofierung
der Arbeitsverantwortung) oder Jobenlargement (d.h. die Vergrofierung
der Arbeitsmenge) genauso wie Jobrotation (d. h. der planméfliige Wechsel
der Arbeitstitigkeit) konnen Ausdruck von Humanisierung sein. Auch die
Wertschitzung der Fithrungskriafte gegeniiber der Personlichkeit und Leis-
tung der Mitarbeiter, die Anerkennung der Stirken aller Altersgruppen sind
hier angesprochen. Humanisierung meint damit auch, individuell auf Mog-
lichkeiten und Bediirfnisse der Mitarbeiter einzugehen. Aufgrund grofler
individueller Unterschiede in der Leistungsfahigkeit konnen Fithrung und
Arbeitsgestaltung auch individuell unterschiedlich ausgeprigt sein. Eine
ausfithrbare und zumutbare Arbeit kann fiir die einen noch korperliche
Anstrengung beinhalten, fiir andere ist sie dann bereits nicht mehr méglich.
Die individuellen Bediirfnisse, beispielsweise in bestimmten Lebensphasen,
bestimmen die Anspriiche der Mitarbeiter an die Gestaltung der Arbeit mit.
Der Erhalt der Leistungsfihigkeit ist also ein Ziel im demografischen Ver-
anderungsprozess. Ein Kernpunkt dieses Ansatzes ist diese eben genannte
Ausrichtung der Arbeit nach individuellen Bediirfnissen, beispielsweise
einer flexiblen Gestaltung der Arbeitszeit. Dazu gehort konsequenterweise
auch, den Ubergang in die Rente bzw. in eine Form flexibler Weiterbeschaf-
tigung im Rentenalter zu gestalten. Gelingt es, die Arbeit unter Beriick-
sichtigung individueller Bediirfnisse und Lebensphasen der Mitarbeiter zu
gestalten, kann Arbeit zu groflerer Zufriedenheit, Motivation, Bindung der
Mitarbeiter und damit auch zu langfristig guter Leistung fiihren.



1.2 - Aufbau des Buches anhand des Change-Prozesses

Mafinahmen zur Begegnung der demografischen Veranderungen fol-
gen - so sie langfristig umgesetzt werden - einer ganzheitlichen Logik.
Das Personalmanagement ist gefordert, alle Prozesse auf die Moglichkeit
hin zu tberpriifen, ob diese individuelle Bediirfnisse, wirtschaftliche Ver-
tretbarkeit und Foérderung der Leistungsfahigkeit und -motivation beriick-
sichtigen.

0 Der Umgang mit demografischen Veranderungen im Unternehmen
dient dem libergeordneten Ziel, die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.

Zuniachst muss allerdings die Notwendigkeit des Wandels im Unternehmen
fiir alle Organisationsmitglieder nachvollziehbar sein, um sicherzustellen,
dass Verdnderungen mitgetragen und —gestaltet werden. Fiir eine Veradnde-
rung »in den Képfen« der Mitarbeiter ist dies der erste notwendige Schritt.
Die Anderung der Denkweise wird schrittweise geschehen und in engem
Zusammenspiel mit den initiierten Verdnderungen erfolgen. Das Verstind-
nis der Belegschaft zur Bedeutung der Mafinahmen ist entscheidend, wenn
die im Prozess entwickelten Mafinahmen wie selbstverstiandlich in Un-
ternehmensprozesse einflielen sollen. Dieses Verstandnis kann erreicht
werden, indem Analyseprozesse besondere Herausforderungen im jeweili-
gen Unternehmen aufzeigen, Mitarbeiter im Rahmen einer zielgerichteten
Unternehmenskommunikation frithzeitig informiert und in die Erarbeitung
von Losungen einbezogen werden. Damit wird eine personliche Betroffen-
heit erreicht, die den Bezug der Mitarbeiter zum Thema und damit die Vor-
aussetzung zur Ausgestaltung der Mafinahmen in der Organisation fordert.

Ein ganzheitlicher Changemanagement-Prozess ist also fiir die syste-
matische, langfristig angelegte und strategiebasierte Umsetzung von Hand-
lungsmafinahmen entscheidend. Jede Art von Verdnderung und Organisa-
tionsentwicklung bezieht sich zumeist auf die gesamte Organisation, indem
hohere organisationale, aber auch individuelle Effektivitit angestrebt wer-
den (Doppler & Lauterburg, 2005).

Ein demografieorientierter Changemanagement-Prozess soll den Rah-
men dafiir schaffen, auf Herausforderungen des demografischen Wandels
mit addquaten Mafinahmen reagieren zu konnen. Aus diesem Grund lehnt
sich auch der Aufbau dieses Buches an den verschiedenen Schritten im
Veridnderungsprozess an.

1.2 Aufbau des Buches anhand des Change-
Prozesses

Der klassische Change-Prozess nach Doppler und Lauterburg (2005) um-
fasst die Schritte:

a) erste Uberlegungen treffen,

b) gezielte Sondierungen anstellen,

c) Projektgrundlage schaffen,

d) Kommunikationskonzept erstellen,

e) Daten erheben,

11

Voraussetzung zur
Ausgestaltung von
MaBnahmen schaffen

Demografieorientierter
Veranderungsprozess
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Verdanderungsprozess vor
dem Hintergrund demogra-
fischer Herausforderungen

Orientierung am
Veranderungsprozess

f) Feedback zu den Daten generieren,

g) Daten diagnostizieren,

h) Konzept entwickeln und Mafinahmen planen,

i) eine Vorentscheidung der Mafinahmen treffen,

j) Praxistest der MafSnahmen und Konzepte,

k) Entscheidung fillen und schlief3lich

1) Einfithrung in der Praxis und Umsetzungsbegleitung.

Der Veranderungsprozess vor dem Hintergrund demografischer Heraus-
forderungen orientiert sich an diesem klassischen Change-Prozess, ist
jedoch auf ein Vorgehen im demografischen Kontext abgestimmt. Dieser
Prozess ist in @ Abb. 1.1 dargestellt und beginnt damit, Problembewusst-
sein fiir die demografischen Veranderungen zu schaffen. Sich der demo-
grafischen Verianderungen und moglicher Auswirkungen auf das eigene
Unternehmen bewusst zu werden, ist eine notwendige Voraussetzung, um
tiberhaupt einen Veranderungsprozess in Gang zu setzen.

Im néchsten Schritt geht es um die Analyse der unternehmensspezifi-
schen demografischen Situation, um im Folgeschritt den Verdnderungs-
bedarf der Organisation zu erkennen. Nach dieser ersten Analyse kénnen
bereits Ziele festgelegt werden, die durch den Verdnderungsprozess verfolgt
werden.

Eine vertiefte Datenerhebung, -auswertung und -interpretation bezieht
sich demnach auch auf diese Ziele. In diesem Prozessschritt konnen in der
Analyse identifizierte Problemfelder der Organisation detailliert hinter-
fragt und in Bezug auf die abgeleiteten Ziele interpretiert werden.

Danach ist es moglich, Mafinahmen abzuleiten, mit denen auf demo-
grafische Herausforderungen reagiert werden kann [Prozessschritt » Veran-
derungsmafinahmen festlegen (toolbox)«]. Nachdem Mafinahmen fiir die
Organisation ausgewéhlt wurden, muss deren zielgerichtete Umsetzung
sichergestellt werden. Diesem Prozessschritt folgt eine abschlieflende, ge-
samthafte Evaluation der Mafinahmen.

Die in @Abb.1.2 zusdtzlich zu den bisher beschriebenen Schritten
aufgefiihrten Teilprozesse »Stakeholder einbeziehen« und »Kommunika-
tion« sowie »Prozessevaluation« erfolgen wiederholt wihrend des Ver-
anderungsprozesses. Personalmanagement, Mitarbeiter, Betriebsrite und
Fithrungskrifte sollen frithzeitig in den Prozess einbezogen werden, um die
Prozessschritte mitzugestalten und abgeleitete Mafinahmen mitzutragen.

Prozessevaluation (auch als prozessbegleitende Evaluation bezeichnet)
meint die stetige Uberpriifung der einzelnen Prozessschritte im Hinblick
auf die verfolgten Ziele. Damit soll sichergestellt werden, dass die Teil-
schritte nicht entgegen der Zielsetzung verlaufen und die gesamthafte
Evaluation erleichtert wird.

Die Buchkapitel orientieren sich an diesem Prozess. @ Abb. 1.1 zeigt auf,
in welchem Kapitel des Buches welcher Prozessschritt beschrieben wird.

Die verschiedenen Prozessschritte werden in den benannten Kapiteln
explizit im Kontext der demografischen Herausforderungen fiir Unterneh-
men und der besonderen Bedeutung des Personalmanagements beschrie-
ben. Die grundsitzlichen Schritte des Veranderungsprozesses sind dabei
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1.2 - Aufbau des Buches anhand des Change-Prozesses

Kapitel Prozessschritte
2 Problembewusstsein
schaffen
3,4,5 Analyse der
Ausgangssituation
Veranderungs-
Bedarf erkennen

Ziele der Ver-
anderung festlegen

Datenerhebung
und -diagnose

Veranderungsmaf-
ahmen festlegen
(toolbox)

6,7,8

Umsetzung
sicherstellen

> Stakeholder einbeziehen und Kommunikation >
. Gesamthafte
Prozessevaluation .
Evaluation t

@ Abb. 1.1. Schritte im Verdnderungsprozess und zugeordnete Buchkapitel

Problembewusstsein schaffen
Analyse der Ausgangssituation

Veranderungsbedarf erkennen

Gesamthafte Ziele der Veranderung
Evaluation festlegen
Umsetzung Datenerhebung
sicherstellen und Diagnose
Veranderungs-

mafBnahmen festlegen

Stakeholder einbeziehen

> Kommunikation >
— =

Prozessevaluation

@ Abb. 1.2. Veranderung als Kreislauf
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Konsequentes
Qualitatsmanagement

Prozessevaluation

Zeithorizont der
MafBnahmen

Schrittweise Anndherung
an das Ziel der Ver-
anderung

nicht in sich geschlossen. Sie bauen aufeinander auf und werden im Sinne
eines konsequenten Qualitdtsmanagements fortwahrend durchgefiihrt.
Parallel dazu werden jeweils grundsitzliche Prozesse (wie z. B. Kommu-
nikation) durchgefiihrt, die der Verankerung des Verdnderungsprozesses
und der Sicherstellung der Umsetzung von Mafinahmen im Unternehmen
dienen. @ Abb.1.2 verdeutlicht dies und zeigt auf, dass einige Schritte
einen Kreislauf darstellen, wihrend andere vorgelagert bzw. parallel dazu
verlaufen.

So ist es beispielsweise wichtig, bereits wahrend des laufenden Veran-
derungsprozesses die verschiedenen Aktivititen immer wieder hinsicht-
lich der festgelegten Ziele zu iiberpriifen (@ Abb. 1.2 »Prozessevaluation«).
Wenn Mafinahmen umgesetzt wurden, sollten diese wiederum auf die
Zielstellung gepriift und ggf. modifiziert werden. Diese gesamthafte Evalu-
ation, am Abschluss des Kreislaufs in @ Abb. 1.2 dargestellt, umfasst auch,
MafSnahmen soweit moglich mit Messkriterien zu belegen, um ihre Wirk-
samkeit iberpriifen zu kénnen. Dieses Monitoring der Mafinahmen dient
der Qualitatssicherung und hat das Ziel, die Mafinahme maximal wirksam
im Unternehmen zu etablieren. So kann beispielsweise die Entwicklung der
Weiterbildungsbeteiligung nach Alter eine gute Grofie fiir das Monitoring
der Umsetzung lebenslangen Lernens oder Wissenserhalts sein.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Zeithorizont bestimmter Maf3-
nahmen. Der Zeithorizont kann sich einerseits auf die Dauer und Schwie-
rigkeit der Umsetzung bestimmter Aktionen beziehen, meint aber auch
die Laufzeit von Mafinahmen. So kann es durchaus sinnvoll sein, manche
MafSnahmen auslaufen zu lassen, wie z. B. Trainings zur Sensibilisierung
der demografischen Herausforderung. Solche Aktivititen sollten durch
die Verankerung des Themas in der Unternehmens- und Personalstrategie
nach gewisser Zeit zum Selbstverstindnis geworden sein.

Evaluation und Qualitétssicherung heift also auch, sich von iiberfliissi-
gen oder auch nicht funktionierenden Mafinahmen zu verabschieden. Dies
gehort ebenfalls zum laufenden Lernprozess, den eine Verdnderung in sich
tragt. Die schrittweise Anndherung an das Ziel der Verdnderung bewirkt,
dass sich die Belegschaft auch Schritt fiir Schritt mit der Thematik vertraut
machen kann und bestehende Denkmuster aufgebrochen werden.

In » Kap.2 wird der erste Prozessschritt beschrieben: das Bewusstsein
fiir die Herausforderungen des demografischen Wandels zu schérfen.
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