econsense

Forum Nachhaltige Entwicklung
der Deutschen Wirtschaft

Die Deutsche Wirtschaft

und der demografische
Wandel

Lebensphasenorientierte
Personalpolitik



Herausgeber/Redaktion:

econsense — Forum Nachhaltige Entwicklung
der Deutschen Wirtschafte.V.

Geschéftsstelle: Breite StralRe 29, 10178 Berlin
Telefon: 030/ 2028 — 1474, Fax: 030 / 2028 — 2474
E-Mail: info@econsense.de

Projektbetreuung: Jana Heinze und Vedrana Lemor

Die Publikation wurde in Zusammenarbeit mit dem Bundesmi-
nisterium flir Familie, Senioren, Frauen und Jugend erstellt.

Alle in dieser Broschiire verwendeten Texte und Bilder sind
durch das Urheberrecht geschiitzt. Die Fotos entstammen
dem econsense-Bildarchiv. Jegliche Weiterverwertung von
Texten und Bildern ist nur nach ausdriicklicher Genehmi-
gung durch econsense gestattet.

© 2012 by econsense

econsense Mitglieder:

Allianz, BASF, Bayer, BMW Group, Bosch, Daimler, Danone,
Deloitte, Deutsche Bahn, Deutsche Bank, Deutsche Borse,
Deutsche Post AG, Deutsche Telekom, DuPont, EnBW,
E.ON, Ernst & Young, Evonik Industries, Generali Deutschland,
HeidelbergCement, KPMG, Linde, Lufthansa, PwC, RWE,
SAP, Siemens, Tetra Pak, ThyssenKrupp, TUI, VCI, Vodafone,
Volkswagen

Diese Publikation verwendet in einzelnen Unternehmensbei-
tragen ausschlieflich die ménnliche Sprachform. Beiallen Per-
sonen- und Funktionshezeichnungen sind stets auch weibliche
gemeint. Die Verwendung nur einer Geschlechtsform wurde
wegen besserer Lesharkeit gewahlt und ist nicht benachtei-
ligend gemeint.



GruBwort

Unsere Gesellschaft steht vor gravierenden Verdnderungen:
Sie wird &lter, kleiner und vielfaltiger. Gesellschaftspolitik
steht damit vor der Herausforderung, den gesellschaftlichen
Zusammenbhalt unter diesen Bedingungen zu erhalten und zu
starken. Die Wirtschaft wird sich in erster Linie auf ein verédn-
dertes Arbeitskraftepotential einstellen miissen. Beide, Politik
und Wirtschaft, sollten ihre gestalterischen Krafte im Umgang
mit dem demografischen Wandel darauf konzentrieren, Chan-
cen zu erdffnen, Moglichkeiten zu schaffen.

Zuerst geht es um faire Chancen fiir Menschen, die Zeit fiir Fa-
milie brauchen, weil sie Verantwortung fiir Kinder oder fiir pfle-
gebediirftige Angehdrige tragen. In Unternehmen, deren Kul-
tur vom Respekt vor dieser familidren Verantwortung gepragt
ist, haben Fachkréfte die Chance, ihre berufliche Entwicklung

auch als Mutter und Vater oder nach einer Pflegephase fort-
zusetzen. Studien zeigen, dass Familienfreundlichkeit bei der
Arbeitgeberwahl fiir 90 Prozent der Beschéftigten zwischen
25 und 39 Jahren ebenso wichtig ist wie das Gehalt. Famili-
enfreundlichkeit ist damit l&ngst ein harter Faktor im Wettbe-
werb um qualifizierte Kréfte. Mit der Familienpflegezeit, dem
Elterngeld und dem Ausbau der Kinderbetreuung eréffnet die
Bundesregierung faire Chancen fiir Eltern und pflegende An-
gehorige.

Zweitens geht es um faire Chancen fiir Altere. Wir bekom-
men immer mehr Lebenszeit geschenkt — und damit auch im-
mer mehr Zeit, die wir gesund und tatkraftig nutzen kdnnen.

Zahlreiche Studien belegen, dass éltere Beschéftigte nicht
weniger Stdrken als die Jiingeren haben, sondern andere.
Mit Arbeitsbedingungen, die den besonderen Bediirfnissen
élterer Arbeitnehmer entgegen kommen, sichern wir alteren
Menschen Einkommen und Teilhabe und den Unternehmen
wertvolle Arbeitskréfte.

Drittens geht es um faire Chancen fiir Frauen und Ménner:
Auf das Potential gut ausgebildeter Frauen werden Unterneh-
men immer weniger verzichten kdnnen. Trotzdem kann von
Chancengerechtigkeit zwischen den Geschlechtern noch keine
Rede sein. Das zeigt besonders plakativ die Tatsache, dass
Frauen in Top-Fiihrungspositionen kaum vertreten sind. Eine
der zentralen Ursachen dafiir ist eine Arbeits- und Unterneh-
menskultur, in der familidre Aufgaben als Handicap gelten und
in der diejenigen am erfolgreichsten sind, die keine familidre
Verantwortung haben oder sie an andere delegieren kdnnen.
Mit meinem Stufenplan fiir mehr Frauen in Fiihrungspositio-
nen mochte ich das d@ndern.

Viertens geht es — nicht zuletzt — um faire Chancen fiir
Kinder und Jugendliche. Die meisten Eltern geben ihren
Kindern gute Startvoraussetzungen fiir ihren Lebensweg
mit. Wo sie Hilfe brauchen, etwa bei der Sprachférderung,
unterstiitzt das Bundesjugendministerium, zum Beispiel mit
der , Offensive Frithe Chancen”. Beim Ubergang in den Ar-
beitsmarkt erhalten Jugendliche mit den Programmen der
Initiative ,Jugend stérken” Unterstiitzung und bei Bedarf
eine zweite Chance.

Auch in der Wirtschaft gibt es aus wohlverstandenem Eigen-
interesse heraus Initiativen, die zur besseren Vereinbarkeit
von Beruf und Familie, zu guten Arbeitshedingungen fiir éltere
Menschen, zur Gleichberechtigung von Frauen und Ménnern
und zur Unterstiitzung von sozial benachteiligten Jugendli-
chen beitragen. Die vorliegende Broschiire jedenfalls zeigt:
Der demografische Wandel schafft neue Grundlagen fiir die
Kooperation von Wirtschaft und Gesellschaftspolitik. Gemein-
sam konnen wir flir faire Chancen sorgen — fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit unseres Landes und fiir den Zusammenhalt
unserer Gesellschaft.

Mit freundlichen GriiBen

P .
v(wa s ﬁ(z 0 clo
DLr Kristina Schriider\~r

Bundesministerin fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel



GruBwort

Die deutsche Bevdlkerung altert und schrumpft. Nach Italien
und Bulgarien wird Deutschland in 2030 mit einem Durch-
schnittsalter von 47 Jahren die drittdlteste Bevolkerung in
Europa haben. Jetzt schon hat Deutschland den geringsten
Anteil von unter 18-Jéhrigen in ganz Europa. Zudem wird die
Zahl der liber 55-Jéhrigen weiter wachsen, wahrend die Zahl
in allen jiingeren Altergruppen noch weiter schrumpfen wird.

Diese Entwicklung ist historisch neu und erfordert seitens der
Politik, der Gesellschaft und der Unternehmen ein radikales
Umdenken. Die Auswirkungen des demografischen Wandels
sind unaufhaltsam. Noch lassen sich aber die Risiken durch
entsprechende Anpassungsstrategien entscharfen.

In Unternehmen haben diese Verdnderungen Konsequenzen
sowobhl fiir die Absatzmarkte als auch fiir die interne Perso-

nalpolitik. Das bedeutet, dass eine strategisch neue Positio-
nierung notwendig ist. So haben sich in der Personalplanung
bisher die Unternehmen am internen Bedarf orientiert. In Zu-
kunft miissen sie kiinftig auch die Frage der personellen
Verfiigbarkeit I6sen. Das bedeutet, dass besser als bisher
die Potenziale jedes einzelnen derzeitigen und maglichen
zukiinftigen Mitarbeiters genutzt werden miissen. Insbeson-
dere gilt dies fiir die Teile der Gesellschaft, deren Potenziale
noch nicht ausreichend genutzt werden, wie beispielsweise
die von Frauen, von Alteren wie auch die von Menschen mit
Migrationshintergrund.

Viele Unternehmen haben erkannt, dass ein “business as
usual” mittel- und langfristig die eigene Wettbewerbsfahig-

keit schwéachen kann und haben Programme ins Leben geru-
fen, um ihre Belegschaften ,demografie-fit” zu machen. Dies
bedeutet, dass eine ganze Bandbreite von MaRBnahmen ein-
gefiihrt wird, die auf eine &ltere, weiblichere und insgesamt
diversifiziertere Belegschaft ausgerichtet sind.

Immer mehr Unternehmen setzen dabei integrierte Konzepte
um, die nicht auf EinzelmaBnahmen zielen, sondern auf einer gut
abgestimmten lebensphasenorientierten Strategie aufbauen.
Die Strategien beinhalten Gesundheitsprogramme und Wei-
terbildungsmdglichkeiten genauso wie flexible Arbeitszeiten
und Betreuungsprogramme. Wichtig dabei ist, dass viele
der MaBnahmen allen Mitarbeitern zur Verfiigung stehen,
denn Gesundheitsvorsorge ist auch fiir jiingere Mitarbeiter
wichtig, Weiterbildungsprogramme sind auch etwas fiir iiber
45-Jahrige und Betreuungsmdglichkeiten brauchen nicht nur
junge Miitter.

Einige gute Beispiele solcher MaBnahmen und Strategien
aus zehn econsense-Mitgliedsunternehmen sowie den Unter-
nehmen Galeria Kaufhof und DATEV werden auf den folgen-
den Seiten zusammengefasst. Wir hoffen, damit politischen
Entscheidungstragern zu zeigen, welche innovativen ldeen
die Wirtschaft bereits jetzt umsetzt und Unternehmen Anre-
gungen zu geben, wie die Herausforderungen des demografi-
schen Wandels angegangen werden kdnnen.

Ol

Vorsitzender des Vorstands,
econsense — Forum Nachhaltige Entwicklung
der Deutschen Wirtschaft e. V.
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Einfihrung

Und dieses Einst, wovon wir trdumen,

es ist noch nirgends als in unserm Geist;

wir sind dies Einst, uns selbst vorausgereist
im Geist, und winken uns von seinen Sdumen,
wie wer sich selber winkt.

(Aus: Christian Morgenstern, Stufen)

Prof. Dr. Dr. h.c. Andreas Kruse

(I) Differenzierte Altersbilder ent-
wickeln - Humanvermaogen alterer
Menschen in der Arbeitswelt und
der Zivilgesellschaft kreativ nutzen

Blickt man auf den in unserer Gesellschaft vorherrschenden

Umgang mit Fragen des Alterns und Alters, so wird deutlich,
dass ein {iberzeugender gesellschaftlicher und kultureller
Entwurf dieses Lebensabschnitts fehlt. Es haben sich bis-
lang keine gesellschaftlichen Visionen entwickelt, deren
Mittelpunkt Ideen bilden, wie unsere Gesellschaft das Hu-
manvermogen alterer Menschen in der Arbeitswelt und in
der Zivilgesellschaft konstruktiv nutzen kann. Altere Men-
schen selbst fiihlen sich im 6ffentlichen Raum noch nicht
ausreichend als mitverantwortlich handelnde, kompetente
Biirgerinnen und Biirger angesprochen. Der demografische
Wandel richtet wachsende Anforderungen an die sozialen Si-
cherungssysteme. Doch ebenso wenig ist zu bestreiten, dass
dltere Menschen mit ihren kognitiven und emotionalen, mit
ihren alltagspraktischen und sozialkommunikativen, mitihren
zeitlichen, vielfach auch mit ihren materiellen Ressourcen

einen noch groBeren Beitrag fiir unser Gemeinwohl leisten
kdénnten, wenn sie in gleichem MaRe wie jiingere Menschen
als mitverantwortlich handelnde Biirgerinnen und Biirger an-
gesprochen wiirden, auf die unsere Gesellschaft nicht ver-
zichten kann. Angesichts der Tatsache, dass sich in unserer
Gesellschaft eine differenzierte Sicht auf das Alter noch nicht
wirklich durchgesetzt hat, ergibt sich ein haufig anzutreffen-
des, auch von alteren Menschen immer wieder artikuliertes
Problem: Die individuellen Entwicklungspotenziale werden
noch zu selten in gesellschaftliche Potenziale {ibersetzt. Die-
se Ubersetzung zu leisten, ist eine der bedeutsamsten Aufga-
ben, die unserer Gesellschaft in Zukunft gestellt sein werden.
Dies gilt sowohl fiir die Arbeitswelt — im Sinne der Nutzung
individueller Potenziale &lterer Menschen fiir Arbeit und Be-
ruf — als auch fiir die Zivilgesellschaft —im Sinne der Nutzung
individueller Potenziale &lterer Menschen fiir das zivilgesell-
schaftliche Engagement.

Doch wird allmahlich zur Kenntnis genommen, dass es sich
eigentlich eine alternde Gesellschaft auf Dauer nicht leis-
ten kann, auf die gezielte Nutzung von Potenzialen des Al-
ters zu verzichten. Wenn heute aber iiber Potenziale des
Alters gesprochen wird, dann stehen allerdings héufig die
materiellen Gesichtspunkte im Vordergrund. Keine friihere
Generation &lterer Menschen verfiigte {iber vergleichbare
finanzielle Ressourcen, keine friilhere Generation hatte eine
ghnliche Bedeutung fiir die Entwicklung von Absatzmérkten
in Deutschland. Dagegen werden die Potenziale des Alters
fiir die Arbeitswelt wie auch fiir die Zivilgesellschaft nach
wie vor nicht wahrgenommen oder unterschéatzt. Das Vor-
urteil einer mit zunehmendem Alter generell abnehmenden
beruflichen Leistungsfahigkeit hélt sich, obwohl durch em-
pirische Befunde vielfach widerlegt, ebenso hartnackig wie
die Vorstellung gravierender Defizite im Bereich der Lern-,
Umstellungs- und Innovationsféhigkeit. Diese Vorurteile ha-
ben eine geringere Weiterbildungsbeteiligung und — iiber
diese vermittelt — zum Teil auch langfristig Qualifikations-
defizite, eine verminderte Beschéftigungsfahigkeit und ein
vorzeitiges Ende der Erwerbstétigkeit zur Folge. Mit Blick
auf die Arbeitswelt wird nicht selten angenommen, dass
die veranderte Altersstruktur (unter sonst gleich bleibenden
Rahmenbedingungen) nicht nur steigende Lohnnebenkosten,
sondern auch eine geringere Innovationsféhigkeit zur Folge
hat, die die Absatzchancen auf einem globalisierten Markt
zusétzlich gefdhrden und auf Dauer einen Verlust der Kon-
kurrenzfahigkeit des Wirtschaftsstandorts Deutschland zur
Folge haben kénnte. In der Zivilgesellschaft bleiben Potenzi-
ale hiirgerschaftlichen Engagements ungenutzt, weil es nicht
gelingt, persdnlich zufriedenstellende Tatigkeiten zu vermit-
teln, in denen &ltere Menschen individuelle Stérken fiir die
Gemeinschaft nutzen kdnnen, weil sich engagementbereite
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Menschen nicht in angemessener Weise angesprochen fiih-
len oder weil implizite, zum Teil auch explizite, Altersgrenzen
ein Engagement verhindern.

(Il) Potenziale des Alters
fur die Arbeitswelt

Worin liegen die individuellen Potenziale des Alters? Mit
Blick auf die Arbeitswelt werden in der wissenschaftlichen
Literatur vor allem die folgenden Potenziale genannt:

1. Planungsverhalten und kausales Denken
(Erkennen von Ursachen und GesetzmaRigkeiten sowie deren
Beriicksichtigung bei der Entwicklung von Handlungsstrategien)
2. Synthetisches und konzeptuelles Denken
(Verbindung von unterschiedlichen Arbeitsbereichen oder
Handlungsstrategien; Entwicklung von neuen Arbeitsprozessen)
3. Aktive Suche nach relevanten Informationen
(Wissen, wo und wie relevante Informationen gefunden werden)

4. Ausiiben von Kontrolle
(Kontrolle iber Arbeitsabléufe aufgrund eigener Erfahrungen mit
diesen oder mit &hnlichen Arbeitsabldufen; Kontrolle iber
Gruppenprozesse)

5. Motivation von Mitarbeiten
(Anregungen geben, Handlungen von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern verstérken)

6. Kooperation und Teamarbeit
(Eigene Ziele und Fahigkeiten in Gruppenprozesse integrieren)

7. Modellfunktion fiir andere Menschen

(Anderen Menschen durch eigenes Verhalten als Vorhild dienen)

8. Selbsthewusstsein und Motivation
(Uberzeugung, mit der eigenen Arbeit und dem eigenen Wissen
einen bedeutenden Beitrag fiir den Betrieb oder das Unternehmen
leisten zu kdnnen; hohe Loyalitdt gegeniiber dem Betrieb oder
dem Unternehmen)
In weiteren wissenschaftlichen Untersuchungen werden die
beruflichen Starken alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wie folgt charakterisiert:

1. Hohe Kompetenz im Umgang mit komplexen,
vertrauten Situationen

2. Entscheidungs- und Handlungsékonomie im Sinne aus-
reichend vorbereiteter Entscheidungen und Handlungen
sowie weiter reichender Zeit- und Zielplanungen

3. Uberblick iiber vertraute Arbeitsgebiete und iiber effek-
tive Strategien zur Bewiltigung von Problemsituationen

4. Erkennen eigener Leistungsmaéglichkeiten und
Leistungsgrenzen

5. Hohe Motivation im Falle einer als bedeutsam
eingeschitzten Tatigkeit

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel

6. Hohe Loyalitéit gegeniiber dem Arbeitgeber
7. Hohe soziale Kompetenz
8. Zeitliche Verfiigbarkeit.

Ein wichtiger Befund wissenschaftlicher Studien bezieht sich
auf die Fahigkeit alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zur Kompensation eingetretener EinbuBen auf der Grundla-
ge von reflektierter Erfahrung und von Wissenssystemen. Es
konnte wiederholt gezeigt werden, dass Riickgénge in der
Mechanik der Intelligenz — vor allem in der Merkfahigkeit, in
der Wahrnehmungsgeschwindigkeit, in der Geschwindigkeit
der Informationsverarbeitung sowie im schlussfolgernden
Denken — durch Starken in der erfahrungs- und wissensha-
sierten Intelligenz (die auch mit dem Begriff der Pragmatik
der Intelligenz umschrieben wird) vielfach kompensiert wer-
den kdnnen. Eine bedeutende Komponente der erfahrungs-
und wissensbasierten Intelligenz bildet dabei der Uberblick
liber ein vertrautes Arbeitsgebiet. Durch gréBeren Uberblick
gelingt es vielen &lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die EinbuBen in der Mechanik der Intelligenz in Teilen auszu-
gleichen.

(IIl) Kreativitat im Alter

Die Starken in der Pragmatik der Intelligenz dienen auch als
Grundlage fiir die Kreativitat dlterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer. Kreativitét wird dabei im Sinne der Auswahl
von originellen, gerade nicht nahe liegenden, effektiven Lo-
sungen fiir ein Problem verstanden. Dabei setzt Kreativitat
ein hohes MaR an Erfahrung im Umgang mit einem spezifi-
schen Aufgabengebiet voraus, zugleich die Offenheit des
Menschen fiir neue Losungsansédtze sowie den kritischen
Umgang mit gewonnenen Kenntnissen und Erkenntnissen
sowie dem eigenen Wissen.

In der wissenschaftlichen Literatur werden enge Zusammen-
hénge zwischen den ,Wissenssystemen” und der ,Kreativi-
tdt" beschrieben — wobei Kreativitdt eben keine Frage des
Lebensalters, sondern vielmehr eine Frage der Offenheit des
Menschen fiir neuartige Anforderungen und jenes Wissens
ist, das sich dieser aneignen konnte. Folgende Zusammen-
hénge zwischen Wissen und Kreativitdt werden genannt:

1. Ohne zugehdriges Wissen ist es schwierig, Probleme
als solche zu erkennen oder zu verstehen, wo jeweils
das Problem liegt

2. Mit zunehmendem Wissen ist die Wahrscheinlichkeit
geringer, dass alte Ideen einfach wieder aufgenommen
werden

3. Wissen erleichtert die Abkehr von alten Ideen, die Zu-
wendung zu aktuellen Ideen und die Einfiihrung von
neuen ldeen



Einfihrung

4. Wissen trdagt zur Qualitit von Produkten bei, die fiir
die Verwirklichung und Verbreitung von neuen Ideen
unerlésslich ist

5. Wissen erleichtert es, giinstige Umstédnde zu erkennen
und fiir die Entwicklung neuer Ideen zu nutzen (vom
Gliick profitiert nur, wer darauf vorbereitet ist)

6. Wissen erleichtert die Konzentration der intellektuellen
und emotionalen Ressourcen auf neue Ildeen, weil ba-
sale Anforderungen einer Aufgabe bereits bekannt sind.

Kreativitdt in der Arbeitswelt wie auch im Bereich der Zivil-
gesellschaft ist keine Frage des Alters - dies wurde schon
betont. Und doch gibt es wissenschaftlich gestiitzte Hinweise
auf eine ,altersspezifische Kreativitdt”, die sich aus folgen-
den vier Komponenten zusammensetzt;

1. Hohes MaB an subjektiver Erfahrung

2. Geschlossene Gestalt im Sinne von Einheit und Harmonie
3. Integration unterschiedlicher Ideen und Perspektiven
4

Akzentsetzung auf Alternsprozesse (Altern nicht
verdrdngen, sondern gestalten!)

(IV) Lebenszyklusorientierte
Arbeitsmodelle umsetzen

Bei der Entwicklung Lebenszyklus-orientierter Arbeitsmodel-
le ist eine wichtige Differenzierung vorzunehmen: namlich
jene zwischen den &lteren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
von heute und jenen von morgen. Warum diese Differenzie-
rung? Es muss zunédchst darum gehen, die heutigen &lteren
Belegschaften so zu qualifizieren, dass sie bis zu ihrem Be-
rufsaustritt ein ausreichendes MaR an Flexibilitdt und Inno-
vationsfahigkeit zeigen, um die verdnderten Anforderungen
in der Arbeitswelt produktiv bewéltigen zu kénnen. Doch
dariiber hinaus sind Strategien zu entwickeln, die darauf
zielen, bereits heute die kiinftigen dlteren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter so zu qualifizieren, dass die Leistungspo-
tenziale nicht nur lange erhalten bleiben, sondern dass sich
diese auch kontinuierlich differenzieren kdnnen — und zwar
bis zum Berufsaustritt. Damit sind zwei Perspektiven einer
Forderung von dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an-
gesprochen. Bei der ersten handelt es sich um eine kurz- bis
mittelfristige Perspektive: Es ist direkt mit der Qualifizierung
alterer Belegschaften zu beginnen oder bestehende Qua-
lifizierungsinitiativen sind fortzusetzen, wobei hier von der
Erkenntnis auszugehen ist, dass BildungsmalBnahmen auch
bei dlteren Frauen und Mannern erfolgreich umgesetzt wer-
den konnen; die notwendige Plastizitdt ist im sechsten und

siebten Lebensjahrzehnt gegeben. Bei der zweiten handelt es
sich um eine langfristige Perspektive: Bereits heute miissen
bei jungen Frauen und Mannern Qualifizierungsinitiativen er-
folgen, durch die diese in die Lage versetzt werden, auch in
20 bis 30 Jahren flexibel, produktiv und kreativ zu sein. Denn
vor dem Hintergrund der getroffenen Aussagen zum Altern
als einem lebenslangen Prozess wird verstandlich, warum
sich friihe Investitionen in die Entwicklung eines Individuums
auch noch nach mehreren Jahrzehnten positiv auswirken:
Durch diese Investitionen werden (physische, psychische,
kognitive, sozialkommunikative) Ressourcen aufgebaut, die
zum einen Grundlagen fiir die Starken im hohen Erwachse-
nenalter bilden, die zum anderen dazu beitragen, dass alters-
korrelierte Verluste spéter eintreten und zudem eher kom-
pensiert werden konnen.

Die Forderung nach einer Neuorganisation des Lebenslaufs
—im Sinne einer Auflockerung der starren Sequenz Lehrjah-
re, Erwerbstétigkeit und Ruhestand — wird in Deutschland
erst allméhlich umgesetzt. Vor allem jene Frauen und Ménner
integrieren Lernen und Beruf, die {iber ein hoheres Bildungs-
niveau wie auch tiber hdhere intellektuelle, motivationale und
finanzielle Ressourcen verfiigen. Zudem ist die Integration
von Lernen und Beruf vorwiegend in der Zeit vom dritten bis
zum fiinften Lebensjahrzehnt erkennbar. Ab dem sechsten
Lebensjahrzehnt ist hingegen die Verbindung von Lernen und
Beruf deutlich seltener anzutreffen, was mit zwei Stereotypen
zu tun hat, zum einen, dass dltere Erwerbstétige nicht mehr in
der Lage und nicht mehr bereit dazu seien, Neues zu lernen,
zum anderen, dass Arbeit nur im Sinne von Erwerbsarbeit
zu verstehen sei. Dabei kénnte gerade eine gesellschaftlich
sehr viel stirker verwirklichte und auch geférderte Integrati-
on von Lernen und Beruf in allen Phasen des Erwachsenen-
alters Maglichkeiten zur Uberwindung starrer Altersgrenzen
und zu einem flexibleren Ubergang vom Beruf in die nachbe-
rufliche Zeit beitragen. Der Wechsel von Zeiten fiir berufliche
Arbeit, fiir Weiterbildung, fiir zivilgesellschaftliches Engage-
ment kdnnte dazu beitragen, eine Neuorganisation der Le-
bensarbeitszeit zu erreichen und damit auch eine flexiblere
Gestaltung des Ubergangs von der Erwerbs- in die Nacher-
werbsphase, die auch den sich @ndernden Bediirfnissen und
Interessen der Beteiligten entspricht. Zu dieser flexiblen Ge-
staltung zéhlt auch die Weiterbildung alterer Erwerbstétiger,
die es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermdglicht, langer
im Erwerbsleben zu verbleiben.

Prof. Dr. Dr. h. c. Andreas Kruse

Institut fiir Gerontologie
Ruprecht-Karls-Universitédt Heidelberg



The Chemical Company

BASF SE, Ludwigshafen, Deutschland
Branche: Chemie

Mitarbeiter:
Deutschland 50.801, weltweit 109.140 (Stand 12/2010)

Altersstruktur in der BASF-Gruppe (Anteil Beschaftigte):

bis einschl. 25 Jahre 6,8%
26 bis 39 Jahre  33,4%

40 bis 54 Jahre ~ 48,3%

55 Jahre und alter  11,5%

Es wird immer wichtiger, wertvolles Wissen
im Unternehmen zu halten. Altere Mitarbeiter
haben die wertschétzende Aufgabe, ihr
Wissen und ihre Erfahrungen an jiingere
weiterzugeben.

www.basf.com
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Generations@Work

Herausforderungen

Die BASF spiirt weltweit die Auswirkungen des demogra-
fischen Wandels. Besonders in Deutschland stellen die
schrumpfende Bevdlkerung, die bestdndig ansteigende Le-
benserwartung sowie der wachsende Anteil &lterer Arbeit-
nehmer das Unternehmen vor besondere Herausforderungen.
Am grél3ten Standort der BASF in Ludwigshafen ist ein groBer
Teil der Belegschaft in derselben Altersgruppe und wird als
Folge dieser Struktur altersbedingt innerhalb kurzer Zeitspan-
nen aus dem Unternehmen ausscheiden. Zudem wird das
Durchschnittsalter ansteigen. Von der heutigen Belegschaft
wird in zehn Jahren jeder zweite {iber 50 Jahre alt sein.

Ziele

Um auch in Zukunft wettbewerbs- und innovationsfahig —
kurz die Nummer Eins in der Chemieindustrie zu bleiben, hat
BASF 2006 das Programm Generations@Work entwickelt.
Das Programm verfolgt mehrere Ziele:

Beschiftigungsfahigkeit

Die kérperliche und geistige Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter soll bis ins kiinftig spéter beginnende
Rentenalter erhalten bleiben — durch Angebote der
BASF und durch eigene Initiative.

Nachhaltige Rekrutierung

Dazu zéhlen das seit Jahren starke Ausbildungs-
engagement und der Aufbau einer attraktiven
Arbeitgebermarke weltweit.

Lebenslanges Lernen

Prozess- und Produktinnovationen verédndern Anfor-
derungen an die Beschiftigten. Daher muss lebens-
langes Lernen fester Bestandteil einer zukunfts-
gerichteten Arbeitswelt sein.

Finanzierung der Altersversorgung
Den Mitarbeitern soll eine sichere Versorgung im
Alter garantiert werden.

Kulturwandel

Eine andere Einstellung zum Alter(n) ist die Grund-
lage, um die Chance, die der demografische
Wandel bietet, erfolgreich zu nutzen.



BASF

MaRBnahmen

Zu jedem dieser Handlungsfelder gibt es ein ganzes Biindel
von MaBnahmen. Der GroRteil richtet sich an alle Mitarbei-
ter, einzelne Angebote ausschlieBlich an dltere Mitarbeiter.
Ein Beispiel ist die ,,Standortbestimmung 45+ ein Seminar fiir
Mitarbeiter in der Berufsmitte, die ihren bisherigen Werde-
gang reflektieren und ihre kommenden beruflichen Heraus-
forderungen aktiv gestalten wollen. Ergédnzt wird das Seminar
durch ein individuelles Coaching.

Im Lernzentrum der BASF in Ludwigshafen kdnnen sich Mit-
arbeiter individuell und altersspezifisch in allen Qualifizie-
rungsfragen beraten lassen. Durch eine solche Lernberatung
erkennen die Mitarbeiter nicht nur was, sondern vor allem

nessgymnastiken fiir dltere Mitarbeiter. Das Intensitétsni-
veau wird der Gruppe altersgerecht angepasst, damit die
Programme weder {iber- noch unterfordern. Beispiele sind
Gymnastikprogramme fiir Vorruhesténdler, der Kurs ,Fit ins
Wochenende” oder eine Wirbelsédulengymnastik 50plus.

Das Sport- und Gesundheitsprogramm der BASF wird weiter
verbessert und ,demografiefest” gemacht. Als Grundlage
dienen Ergebnisse aus einem Pilotprojekt des Unterneh-
mensbereichs Petrochemicals. Dort setzte eine Gesundheits-
initiative auf mehrere Bausteine: einen freiwilligen Gesund-
heits-Check, ein anschlieBendes Gesundheits-Coaching mit
individuellen Empfehlungen zur Férderung der eigenen Ge-
sundheit sowie Sport- und Gesundheitsangeboten. Die Teil-
nahmequote betrug mehr als 85 Prozent.

auch wie sie am besten lernen. Spezielle Angebote wie ,Spie-
lend geistig fit. Gehirnjogging leicht gemacht” richten sich
vorwiegend an dltere Mitarbeiter.

Wenn erfahrene Mitarbeiter das Unternehmen altershedingt
verlassen, geht mit ihnen nicht selten wertvolles Wissen
verloren. Um dies zu verhindern, hat die BASF die Wissens-
stafette entwickelt: Mitarbeiter identifizieren und doku-
mentieren mit einem Moderator das Erfahrungswissen des
Vorgédngers und gehen auf Fragen des Nachfolgers ein. Das
Konzept hat sich bereits bewshrt und Ubergabezeiten wur-
den deutlich reduziert.

Daneben umfasst das Sportprogramm der BASF verschie-
dene Angebote, um sich auch kérperlich fit zu halten: Von
reinen Préventivangeboten bis hin zu verschiedenen Fit-

. Lebenslanges Lernen” ist bei der
BASF fester Bestandteil einer
zukunftsgerichteten Arbeitswelt.

Ausblick 2020

Die BASF bietet ein motivierendes Arbeitsumfeld fiir alle
Generationen. Mitarbeiter und Fiihrungskréfte haben eine
positive und wertschatzende Einstellung zum Alter. Trotz des
sich verscharfenden Fachkréftemangels ist BASF weiterhin
ein attraktiver Arbeitgeber und bildet in hohem MaR eigenen
Nachwuchs aus. Denn auch 2020 will die BASF das beste
Team der Industrie bilden.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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Bayer AG, Leverkusen, Deutschland Innovative Lc")sungen
Branche: Gesundheit, Erndhrung, hochwertige Materialien fir ein Ianges und aktives

Mitarbeiter: Erwerbsleben

Deutschland 36.200, weltweit 111.400 (Stand 12/2010)
Der demografische Wandel riickt die Belange &lterer Arbeit-

Altersstruktur (Anteil Beschaftigte): n_ehmer stérker in (_h?n BIickp_unkt eine_r Iebensphasenorie_zn-

bis einschl. 19 Jahre  25% B tl_erten_Personalpolltlk. Dennin kaum einem anderen Bereich

20 bis 29 Jahre  114%  momm sind die bevorstehenden Verdnderungen fiir die Unterneh-

30 bis 39 Jahre  17,8% I men bereits so klar erkennbar: Ab 2012 wird das gesetzliche

40bis 49 Jahre  38,0%  WE— Renteneintrittsalter in Deutschland schrittweise auf 67 Jahre

S0bis 59 Jahre  23,0% === angehoben. Gleichzeitig verlieren bewéhrte Instrumente wie
60 Jahre und alter 1.3% 1 . o "

die Altersteilzeit oder Friihruhestand zunehmend an Bedeu-

tung, die bislang vielen Beschéftigten einen gleitenden bzw.

vorzeitigen Ausstieg aus dem Erwerbsleben ermdglicht hat-

<

Belastungsreduzierung im Alter bei
Bayer MatarialScience: Schichtarbeitar ten. Bayer geht angesichts dieser Entwicklung davon aus,

Herbert Sonnabend (rechts) arbeitet . . .
Kiinftig weniger, sein junger Kollege dass der Altersdurchschnitt der Beschéftigten in Deutsch-

Taner Ceyhan wird dafiir fest aus der land von derzeit 44 Jahren auf rund 50 Jahre im Jahr 2020
Ausbildung iibernommen. steigen wird. Auch der Anteil der Mitarbeiter, die 60 Jahre
und alter sind, wird bis dahin deutlich zunehmen.

Wie konnen die verldngerte Lebensarbeitszeit personalpoli-
tisch gestaltet und die Beschéftigten dabei unterstiitzt wer-
den, auch mit {iber 60 Jahren noch gesund und leistungsféhig
zu sein? Bayer hat auf diese Schliisselfrage des Demogra-
fie-Managements gemeinsam mit den Arbeitnehmervertre-
tern eine innovative und in dieser Form bislang einzigartige
Antwort formuliert. Auf der Basis des Branchentarifvertrags
.Lebensarbeitszeit und Demografie” hat Bayer seit 2010 eine
gleichnamige Gesamthetriebsvereinbarung im Unternehmen

www.bayer.de
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Bayer

implementiert, die in hohem MaRe auch die Interessen alte-
rer Beschiftigter beriicksichtigt.

So haben Tarifbeschiftigte, die in voll- oder teilkontinuier-
licher Wechselschicht tétig sind, ab dem vollendeten 55.
Lebensjahr einen Anspruch auf bis zu 20 schichtfreie Tage
im Jahr. Die arbeitsfreien Tage kdnnen in Abstimmung mit
der Betriebsleitung iiber das gesamte Kalenderjahr verteilt
genommen werden. Der Lohnausgleich fiir die arbeitsfrei-
en Tage erfolgt {iber ein Langzeitkonto aus den Mitteln des
Demografiefonds, fiir den Bayer jahrlich rund 4,8 Mio. Euro
bereitstellt. Ziel ist es, das Arbeitspensum von kérperlich be-
sonders beanspruchten Mitarbeitern in den letzten Jahren
der Berufstétigkeit spiirbar zu verringern und ihnen so einen
gleitenden Ausstieg aus dem Arbeitsleben zu erméglichen.

Die Belastungsreduzierung im Alter verbindet mehrere wich-
tige Gedanken des Demografie-Managements miteinander:
Einerseits bleiben &ltere Beschéftigte auch in kérperlich
fordernden Tatigkeitsbereichen als wertvolle Mitarbeiter er-
halten und haben dank eines verringerten Arbeitspensums
eine realistische Chance, tatsdchlich bis zum Erreichen des
gesetzlichen Renteneintrittsalters berufstdatig zu bleiben.
Andererseits entstehen durch die Arbeitszeitreduzierung zu-
sétzliche Beschaftigungsmdglichkeiten fiir junge Mitarbei-
ter in diesen Bereichen. Denn die entstehenden Liicken im
Schichtplan werden durchgéangig neu besetzt, haufig durch
ehemalige Auszubildende. Auf diese Weise werden qualifi-
zierte Fachkréfte im Unternehmen gehalten und ein geord-
neter Ubergang von betrieblichem Erfahrungswissen auf die
nachfolgende Generation sichergestellt.

Weitere Bestandteile der Gesamtbetriebsvereinbarung , Le-
bensarbeitszeit und Demografie” sind die Belastungsreduk-
tion fiir langfristig erkrankte Beschiéftigte, die im Rahmen
des Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) 80
zusatzliche freie Arbeitsstunden in Anspruch nehmen kon-
nen, sowie eine umfangreiche medizinische Vorsorgeun-
tersuchung fiir insgesamt rund 21.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in Deutschland. Auch diese MaBnahmen dienen
unmittelbar dem Ziel, die Gesundheit der Beschiftigten lang-
fristig zu erhalten und so eine Berufstatigkeit bis ins Alter zu
ermaglichen.

Doch nicht nur in produktionsnahen Unternehmensberei-
chen mdchte Bayer das Wissen und die Potenziale &lterer
Beschiftigter nutzen und erhalten. Das Bayer Senior Ex-
perts Network, kurz BaySEN, bietet leitenden Angestellten
seit Ende 2010 die Mdglichkeit, auch iiber die Pensionierung
hinaus fiir das Unternehmen tétig zu sein. Die Senior Experts
kénnen sich mit einem Profil in der BaySEN-Datenbank re-
gistrieren lassen und werden je nach Bedarf und Eignung

als Berater zu einem Projekt hinzugezogen. Dabei bestehen
vielfdltige Einsatzmdglichkeiten: Gefragt sind sowohl Gene-
ral Manager als auch spezialisierte Fachkrafte und erfahre-
ne Team- und Projektmanager fiir Einsédtze in nahezu allen
Unternehmensbereichen.

Mit der Gesamtbetriebsvereinbarung ,Lebensarbeitszeit und
Demografie”, der in ihr enthaltenen Gesundheitsforderung
und weiteren flankierenden MalRnahmen hat Bayer schon
heute die Voraussetzungen geschaffen, um der kiinftig wach-
senden Anzahl dlterer Beschéftigter eine mdglichst lange und
aktive Teilhabe am Erwerbsleben zu ermdglichen.

Mit einer umfangreichen Vorsorge-
untersuchung — wie hier im Chempark
Leverkusen — unterstiitzt Bayer

seine Beschiftigten dabei,

mdglichst lange gesund und
leistungsféhig im Beruf zu bleiben.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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BMW Group

BMW Group, Miinchen, Deutschland
Branche: Automobilbau, Finanzdienstleistungen

Mitarbeiter:
Deutschland 72.070, weltweit 96.000 (Stand 10/2011)

Altersstruktur (Anteil Beschéftigte in D):
bis einschl. 39 Jahre  41,7%
40 bis 49 Jahre  34,0%

50 bis 59 Jahre  23,4%

60 bis 64 Jahre 0,8%

65 Jahre und alter 26 Mitarbeiter

,Heute fit fiir morgen” — kleine Ubungen
am Arbeitsplatz helfen den Mitarbeitern
der BMW Group gesund zu bleiben.

www.bmwgroup.com

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel

Heute fiir morgen

In der BMW AG wird wie in vielen anderen Unternehmen das
Durchschnittsalter der Belegschaft in den kommenden Jah-
ren stark ansteigen. Inshesondere der Anteil der Mitarbeiter,
die alter als 50 Jahre alt sind, wird dabei deutlich zunehmen.

Eines ist dabei selbstversténdlich: Auch mit einer im Durch-
schnitt dlteren Belegschaft muss die Innovationskraft und Leis-
tungsfahigkeit erhalten und sogar noch gesteigert werden.

Die BMW AG schafft daher Arbeitssysteme, mit denen sie so-
wohl im Wetthewerb bestehen, als auch die Gesundheit und
die Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter langfristig erhalten
kann. Das Ziel lautet: Das ,,demografiefeste Unternehmen®.

Unter der Uberschrift , Heute fiir morgen” wurden bereits 2004
eine Vielzahl von Aktivitdten gebiindelt mit dem Ziel, die Leis-
tungsfahigkeit, Gesundheit und Kompetenz der Mitarbeiter
zu starken und zu erhalten und dem demografischen Wandel
pro-aktiv, ganzheitlich und praventiv zu begegnen.

Themen wie Ergonomie, Gesundheitsmanagement und Qua-
lifizierung haben sich dabei friih als Haupthandlungsfelder
herauskristallisiert.

Als Bestandteil des Projekts wurde zwischen Oktober
2007 und September 2008 im Werk Dingolfing die Zukunft
vorweggenommen und in einem Pilothereich, der Hinter-
achsgetriebemontage, mit einer Belegschaft gearbeitet, die
in etwa der prognostizierten Altersstruktur des Jahres 2017
entsprach: das ,Arbeitssystem 2017”. Das bedeutete eine
Erhéhung des Durchschnittsalters an diesem Bandabschnitt
von 39 Jahre auf 47 Jahre. Gleichzeitig wurden MaBnahmen
eingefiihrt, die es den Mitarbeitern ermdglichten, gesund alter
zu werden und dabei mdglichst produktiv zu arbeiten. Die Ar-
beitspldtze wurden ergonomisch angepasst, gezielte Gesund-
heitsférderung betrieben, neue Arbeitszeitmodelle getestet
und die Fiihrungskrafte wurden fiir ihre besondere Verant-
wortung sensibilisiert.

Die Hinterachsgetriebemontage bei BMW ist dabei ein hoch
produktiver Fertigungsbereich mit einem 46-Sekunden-Takt.
560 Achsgetriebe wurden hier pro Schicht produziert. Das
Ziel war ganz bewusst kein ,Schon- oder Senioren-Band”,
auf dem die Latte der Anforderungen niedriger gelegt werden,
sondern es sollte unter realistischen Bedingungen gepriift
werden, wie die Arbeitswelt alternsgerecht gestaltet werden
kann.

Herausgekommen ist eine Vielzahl von EinzelmaRnahmen, die
bei oft geringem Aufwand spiirbare Verbesserungen fiir die
Mitarbeiter gebracht haben.



BMW Group

Oft erwiesen sich die kleinen, unspektakuldren MaBnahmen
alsextremwirkungsvoll:gelenkschonende HolzfuBbdden, spe-
zielle Sicherheitsschuhe, schwenkbare Monitore mit vergro-
Berter Schrift, Lupen oder ergonomische Sitzmdglichkeiten
zur Entlastung des Bewegungsapparates. Aber auch organi-
satorische Verdnderungen wie die belastungsoptimierte Ar-
beitsplatz-Rotation oder die Anpassung von Schicht- und
Arbeitszeitmodellen zeigten grofRe Wirkung.

Flankiert wurden die MaBnahmen durch eine umfassende
Sensibilisierung der Mitarbeiter zu den Themen Gesundheit
und Alter sowie durch gezielte Angebote im Bereich Physio-
therapie, Bewegung und Erndhrung.

Die intensive Einbindung der Mitarbeiter von Beginn an war
dabei der entscheidende Erfolgsfaktor: Niemand weil’ bes-

ser iiber seinen Arbeitsplatz Bescheid als der Mitarbeiter
selbst, zudem scharft aktive Einbindung das Bewusstsein,
starkt die Eigenverantwortung und sorgt fiir ein positives
Verdanderungsklima.

Die Ergebnisse waren duBerst vielversprechend. Der Bereich
konnte es mit Vergleichsbéndern jederzeit aufnehmen. Die
Produktivitdt war auf gleich hohem Niveau. Die Krankenquote
zeigte keinerlei Auffalligkeiten. Die Qualitat lag sogar etwas
hoher. Und das alles bei deutlich verbesserter Ergonomie.

An den deutschen Standorten sowie im Motorenwerk in
Steyr wurden daraufhin in den Jahren 2009 und 2010 wei-
tere Pilotprojekte in der Produktion durchgefiihrt. Aus den

Erkenntnissen wurden in der Zwischenzeit Standards abge-
leitet, mittlerweile erfolgt die Flachenentfaltung im gesamten
Produktionsnetzwerk. Es wurde aber auch erkannt, dass es
keine ,,Pauschallésungen” fiir den demografischen Wandel
gibt. Daher ist neben und innerhalb der Standards stets auch
die Entwicklung und Umsetzung bereichsspezifischer und in-
dividuell zugeschnittener MaBnahmen zugelassen und auch
erwiinscht.

Unter Beriicksichtigung der Erkenntnisse aus den Pilot-
projekten ist wiederum in Dingolfing mit der Eréffnung der
neuen Achsgetriebemontage im Februar 2011 die erste von
vornherein alternsgerecht gestaltete Komponentenfertigung
der Automobilindustrie in Betrieb gegangen.

Neue Arbeitssysteme erfordern auch immer
die Gewinnung und Motivation der Mitarbeiter —
davon profitieren beide Seiten.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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Mobility Personalpolitik zur Integration
Networks ; ) )
Logistics alterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer
Deutsche Bahn AG, Berlin, Deutschland Der DB-Konzern ist auf das Wissen und die Erfahrung inshe-

sondere seiner langdhrigen Mitarbeiter angewiesen. Im Un-

ternehmen wird ein vergleichsweise hoher Anteil erfahrener

Mitarbeiter: Arbeitnehmer beschaftigt. Bereits heute sind 37,1 Prozent der

Deutschland rund 194.000, weltweit 296.000 (Stand 9/2011) Beschiftigten in Deutschland zwischen 50 und 59 Jahre alt
und 5,8 Prozent iiber 60 Jahre.

Branche: Mobilitdt, Transport & Logistik

Altere bzw. jiingere Beschaftigte (2010 in D):

unter 35 Jahren  24.062
iiber 50 Jahren  67.729

Gerade vor dem Hintergrund des demografischen Wandels
und des in den néchsten Jahren spiirbarer werdenden Fach-
kraftemangels setzt das Personalmanagement der DB an ver-
schiedenen Punkten an: effektive Nachwuchssicherung, Mit-
arbeiterbindung, Pravention und Qualifizierung. Es gilt, starker
als bisher eine Beschéftigungspolitik zu verfolgen, die sich an
den verschiedenen Berufs- und Lebensphasen der Mitarbei-
ter orientiert.

Durchschnittsalter (Mitarbeiter in D):
im Jahr 2010 45,9 Jahre

In allen bahnspezifischen Berufsgruppen gilt: kontinuierliche
Entwicklung in verschiedenen Berufs-und Lebensphasen
durch Informations- und Trainings-Programme.

Vier Handlungsschwerpunkte sollen die Beschéftigten in die
Lage versetzen, ihr gesamtes Berufsleben bei der DB bleiben
zu kdnnen — und zu wollen:

1. kontinuierliche Qualifizierung durch regelméBige
Forthildung,

2. generationeniibergreifender Wissenstransfer und
mitarbeiterorientiertes Verbesserungsmanagement,

3. langfristige Beschiftigungssicherung durch den
internen Konzernarbeitsmarkt und

4. Angebote der individuellen Gesundheitsfdrderung.

www.deutschebahn.com

16 Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel — ceiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeentiatenceeensententescnscnsensencescesensansancescnsane



Deutsche Bahn

RegelmaBige Forthildung

Um in den DB-Berufen ein ganzes Berufsleben lang erfolg-
reich arbeiten zu kdnnen, ist eine kontinuierliche Qualifizie-
rung der Mitarbeiter entscheidend. Verénderte Prozesse und
neue Techniken bestimmen heute die Arbeitsablédufe. Die Kom-
plexitdt der einzelnen Tétigkeiten hat erheblich zugenommen.
In den grolRen bahnspezifischen Berufsgruppen gibt es daher
verpflichtende Informations- und Trainings-Programme. So
erhalten z.B. die Lokfiihrer und Fahrdienstleiter der DB jéhr-
lich insgesamt 18 Stunden Qualifizierungen, in denen der Um-
gang mit neuen Techniken oder Betriebsabldufen — jeweils
ausgerichtet auf die regionalen Erfordernisse — geschult wird.

Ein weiteres Beispiel: Alle Mitarbeiter im Bordservice des
Fernverkehrs und die Kundenbetreuer im Nahverkehr sind mit
IT-Lésungen fiir Fahrscheinverkauf und Auskiinfte ausgeriis-
tet. Altere Arbeitnehmer durchlaufen ebenso wie die jungen
Kollegen die hierfiir notwendigen Trainings und erwerben da-
durch Fahigkeiten, die zu Berufsheginn noch nicht gefordert
waren, heute aber unerlasslich sind.

Perspektivisch werden Mitarbeiter durch Qualifizierungsmal3-
nahmen auf gezielte Berufswechsel vorbereitet, die insbeson-
dere in korperlich belastenden Tatigkeiten bereits friihzeitig
geplant werden miissen. Der Grundstein dafiir — systemati-
sche Entwicklungswege von einer Tatigkeit in eine andere —
ist bei der DB bereits gelegt.

Mitarbeiterorientiertes Verbesserungsmanagement

Bei der Belegschaft der DB, in der Mitarbeiter aus vier Gene-
rationen gemeinsam zum Unternehmenserfolg beitragen, ist
die Zusammenarbeit aller Kollegenim Verbesserungsmanage-
ment ein wichtiger Erfolgsfaktor. Die DB fordert die generatio-
neniibergreifende Zusammenarbeit durch eine mitarbeiterori-
entierte Ausrichtung ihres Verbesserungsmanagements. Ein
Beispiel ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess bei der
DB Regio AG: Mitarbeiter kénnen ihre Ideen einreichen, die
dann in altersgemischten Teams in einem Verbesserungs-
workshop bearbeitet werden. Dabei entsteht die bestmdgliche
Losung aus dem Know-how aller Generationen.

Konzernarbeitsmarkt

Inshesondere wéhrend der Sanierungsphase und in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten hat sich die Beschéftigungssicherung
bei der DB bewahrt: 1996 eingefiihrt, sorgt der interne Konzern-
arbeitsmarkt dafiir, dass es keine betriebsbedingten Kiindigun-
gen gibt und dass bei der Besetzung von vakanten Positionen in
allen Unternehmen des Konzerns immer zuerst gepriift wird, ob
es eigene Mitarbeiter mit der entsprechenden Qualifikation
gibt, bevor vom externen Arbeitsmarkt rekrutiert wird.

Um Perspektiven auch fiir Mitarbeiter zu schaffen, die haufig
lange Zeit in einem Beruf mit gleichbleibendem Anforderungs-
profil beschéftigt waren, hat die DB z.B. in ihrem Dienstleis-
tungshereich spezielle Beschaftigungsverhaltnisse — die soge-
nannten ZusatzServices — eingerichtet. Vor allem éltere Mitar-
beiter, die ihre bisherige Tétigkeit nicht mehr ausiiben kénnen,
werden gezieltin IT-Techniken und -Prozessen trainiert, um sie
auf einen anderen Arbeitsplatz im DB-Konzern zu vermitteln.

Individuelle Gesundheitsforderung

Ein GroRteil der Beschéftigten der DB ist unter besonderen
kérperlichen und psychischen Anforderungen tétig. Um die
Beschiftigungsfahigkeit der Mitarbeiter bis zum Rentenein-
tritt zu erhalten, hat die DB gezielte Angebote zur individuellen

Mitarbeiter aus vier Generationen tragen gemeinsam
zum Unternehmenserfolg der Deutschen Bahn bei.

Gesundheitspravention. Hierzu gehort z.B. das Gesundheits-
coaching: Betriebsdrzte, Vorgesetzte und Personalverant-
wortliche vermitteln interessierten Mitarbeitern die Mdglich-
keit, eine Beratung durch Experten des betriebsmedizinischen
Dienstes in Fragen der persdnlichen Gesundheitsférderung zu
erhalten. Als weiteres Element ergédnzen Angebote zur psy-
chologischen Betreuung nach traumatischen Ereignissen wie
z.B. Unféllen oder personlich erlebter Gewalt das Angebot zur
Gesundheitsvorsorge. Neben lebenslangem Lernen und Ge-
sunderhaltung spielt auch eine positive Unternehmenskultur
eine entscheidende Rolle, die Verstandnis zwischen den Ge-
nerationen schafft.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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DAIMLER

Daimler AG, Stuttgart, Deutschland
Branche: Automobilbau

Mitarbeiter:
Deutschland 164.000, weltweit 260.100

Durchschnittsalter (Mitarbeiter in D):

im Jahr 2010 43 Jahre

Mobil 2

Krafiwerhy

Kraftwerk Mobil — mit minimalem Zeitaufwand
einmal pro Woche direkt am Arbeitsplatz
Riicken- und Bauchmuskulatur trainieren.

www.daimler.com

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel

Erfahren in die Zukunft -
das Generationenmanagement
bei der Daimler AG

Mit einer dlter werdenden Belegschaft werden sich die Leis-
tungsfahigkeiten der Mitarbeiter verdndern. Einerseits wird
die kdrperliche Belastbarkeit tendenziell abnehmen, anderer-
seits wird das Erfahrungswissen der Mitarbeiter ansteigen.
Daimler hat diese Positiveffekte zum Erfahrungswissen be-
reits zwischen 2004 und 2007 im Rahmen einer wissenschaftli-
chen Studie in der LKW-Montage nachgewiesen: je &lter und
erfahrener die Mitarbeiter werden, umso weniger schwerwie-
gende Fehler machen sie. Es gilt, Potenziale durch einen ge-
zielten Umgang mit diesen verénderten Leistungsfahigkeiten
zu nutzen und die Eigenverantwortung der Mitarbeiter zu stéar-
ken. Dariiber hinaus werden mit zunehmenden altersbheding-
ten Austritten die Nachwuchssicherung und der Transfer des
Erfahrungswissens zu strategischen Handlungsfeldern.

Mit diesen Herausforderungen wurde in 2011 das Generatio-
nenmanagement bei der Daimler AG als eine ,strategische
HR-Initiative” definiert. Zur ganzheitlichen Bearbeitung wur-
den die Aktivitdten zum Generationenmanagementin folgende
tibergeordnete Handlungsfelder gebiindelt:

Unternehmenskultur und Fiihrungsprozess
Arbeitsorganisation und Personaleinsatz
Nachwuchssicherung und HR Resource Management
Personalentwicklung und Qualifizierung
Gesundheitsmanagement

Arbeitsplatzgestaltung und Ergonomie
Altersvorsorge und Ausscheidensinstrumente

Im Folgenden werden drei exemplarische Aktivitdten darge-
stellt

.Kraftwerk Mobil” als Angebot zur betrieblichen
Gesundheitsforderung

Das ,Kraftwerk Mobil” ist ein mobiles Trainingssystem zur
praventiven Starkung der Riicken- und Bauchmuskulatur und
wird in den Produktionshallen direkt an den Arbeitsplatzen der
Mitarbeiter eingesetzt. Dort kdnnen die Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen arbeitsnah mit minimalem Zeitaufwand (einmal pro
Woche etwa sechs Minuten) und professioneller Betreuung
durch geschulte Trainer/-innen den ersten Schritt in Richtung
einer stabilen und gesunden Rumpfmuskulatur vollziehen. Die
Reaktionen der Belegschaft sind durchweg positiv: ,Direkt am
Arbeitsplatz trainieren zu kénnen, ist eine super Sache. Ich



Daimler

hatte schon Riickenprobleme, und muss sagen: Nach dem
Training geht's mir gut”, meint eine Mitarbeiterin aus dem
Werk Bremen.

HR Resource Management

Mit dem HR Resource Management wird bei der Daimler
AG bereits seit mehreren Jahren erfolgreich eine Methodik
angewandt, bei der zukiinftige Qualifikationsstrukturen mit
den zukiinftigen Bedarfen abgeglichen werden. Die Beleg-
schaftsstrukturen werden unter Beriicksichtigung der demo-
grafischen Effekte, wie z. B. Rentenzugang oder Fluktuation
simuliert. Durch den Abgleich zwischen Bestand und Bedarf
kénnen Uber- und Unterdeckungen auf Tatigkeitsprofilebene
fiir die ndchsten 10 Jahre transparent dargestellt werden. Auf

ist es, unsere Mitarbeiter entsprechend ihrer alternsabhangi-
gen Leistungsfahigkeiten gezielt einzusetzen.” Unterstiitzt wird
dieses Pilotprojekt durch ein Qualifizierungsprogramm fiir er-
fahrene Montagemitarbeiter.

Die verschiedenen Aktivitdten zum Generationenmanagement
zeigt die Vielzahl und Unterschiedlichkeit der initiierten MaR-
nahmen. Die MaBnahme zum demografischen Wandel gibt
es nicht, vielmehr gilt es, den ,BlumenstrauR” der Aktivitaten
entsprechend den spezifischen Anforderungen anzupassen.
Daimler zielt dabei auf die nachhaltige Forderung der Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit, auf die Starkung der Eigenverant-
wortung sowie auf eine dauerhafte Produktivitdtsverbesse-
rung im demografischen Wandel!

dieser Basis konnen gezielte Malnahmen initiiert werden,
damit bedarfsorientierte Belegschaftsstrukturen sicherstellt
sind. MaBnahmen sind zum Beispiel die Optimierung des Be-
rufsaushbildungsportfolios, Qualifizierungsprogramme, Verset-
zungsaktionen oder Flexibilitdtsstrategien. Die Methodik zum
HR Resource Management wurde bei Daimler an mehreren
Standorten erfolgreich umgesetzt.

Demografieorientierte Beschaftigungspfade

Mit den demografieorientierten Beschéftigungspfaden wur-
den im Werk Bremen im Rahmen des Projektes HR Resource
Management erfahrene Produktionsmitarbeiter aus der Mon-
tage gezielt weiterentwickelt und als Anlagenwarte im Karos-
seriebau eingesetzt. Projektleiter Rainer Baeck betont: ,Ziel

,Nochmal die Werkbank driicken” —
Werkszeitschrift Bremen zum Qualifizierungs-
programm fiir erfahrene Montagemitarbeiter.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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DATEV

DATEV eG, Niirnberg, Deutschland Wissenstransfer managen - wie
Branche: Software und IT-Dienstleistungen sich das Softwareunternehmen
Mitarbeiter in Deutschland: 5840 DATEV auf den Generations-

Durchschnittsalter: wandel vorbereitet

im Jahr 2010 45 Jahre DATEV steht vor der Aufgabe, bis zum Jahr 2020 den Wissens-
transfer von vielen Mitarbeitern zu gestalten, die sich in den
Ruhestand verabschieden. Der Altersdurchschnitt liegt im
normalen Bereich, jedoch acht Jahre iiber den Werten der IT-
Branche. Die Belegschaft zeichnet sich durch eine hohe Be-
triebszugehdrigkeit (im Mittel 15 Jahre) und eine geringe Fluk-
tuation aus. Hohe Einstellungsquoten in den spéten 80er und
friihen 90er Jahren fiihren dazu, dass viele Mitarbeiterinnen

Langjéhriges Fachwissen und Know-how der élteren
Beschiftigten miissen auch der nachfolgenden
Generation zugénglich gemacht werden.

und Mitarbeiter altersbedingt zur gleichen Zeit das Unterneh-
men verlassen werden.

Diesen sich abzeichnenden Generationswechsel will DATEV
abfedern und aktiv den Ubergang gestalten. Dabei ist es wich-
tig, besonders vom Fachwissen der &lteren Beschiftigten zu
profitieren. Wir brauchen unsere erfahrenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in vielen Bereichen. Gerade das Know-how
dieser Mitarbeiter ist es, das uns weitergebracht und unseren
Kunden zu neuen Dienstleistungen, Produkten oder Services
verholfen hat. Zudem haben wir zu unseren Kunden ein lang-
jahriges Vertrauensverhaltnis aufgebaut, das sich auch darin
manifestiert, dass der gleiche Ansprechpartner zur Verfiigung
steht. Oft werden diese wertvollen Erfahrungen in Unterneh-
men nur unzureichend genutzt. Die méglichen Griinde:

www.datev.de
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Projektarbeiten an konkreten Arbeitsinhalten zum Wissens-
- Schriftliche Berichte enthalten nureinen Bruchteil der transfer. Besonders bei gemischten Teams aus alt und jung
Informationen, die in der Arbeit gesammelt werden. machen wir gute Erfahrungen: Die Stérken der Jiingeren und

- Der Uberblick iiber vergangene und parallel laufende dio_a Stérken der Alteren ergénzen sich pefekt —auch zum Vor-
Arbeiten fehlt. teil des Unternehmens.

- Erfolge und vor allem Misserfolge werden nicht
ausreichend kommuniziert.

- OptimierungsmalSnahmen werden zu spét getroffen.

Das Unternehmen hietet vielféltige Angebote fiir Mitarbeiter:
Sie konnen einen freiwilligen Gesundheitscheck nutzen, in
Gesprachen den persdnlichen Karriereplan reflektieren oder
zwischen lebensphasenorientierten Teilzeitmodellen wahlen.
In Workshops lernen Fiihrungskréfte den Umgang mit alters-
gemischten Teams.

Langjahrig erworbenes Erfahrungswissen ist gerade fiir IT-
Unternehmen erfolgskritisch. Das gilt fiir Innovationen in kom-
plexen Projekten genauso wie fiir die Sicherstellung von Be-
triebsabldufen. Wenn wichtige Wissenstrager das Unterneh-
men verlassen, darf das geistige Kapital nicht verloren gehen.

Um friihzeitig reagieren zu kdnnen, setzt DATEV deshalb ein
selbst entwickeltes Demographie-Tool ein. Diese Software er-
laubt es, den Uberblick iiber personellen Handlungshedarf zu
behalten. Damit sind detaillierte Ist-Analysen bis auf Teame-
bene moglich. Die Nachfolge lasst sich nun drei Jahre im Vor-
aus planen und ermdglicht so einen komfortablen Zeitpuffer
fiir den Ubergang.

Mit Hilfe eines ,moderierten Erfahrungstransfers” wird Wis-
sen dokumentiert und den Nachfolgern zur Verfiigung gestellt.
Der Ablauf ist mehrstufig: Eine Fiihrungskraft Iddt den aus-
scheidenden Mitarbeiter und seinen Nachfolger zu einem
halbtdgigen Transfergesprach ein. Ein vorab verschickter
Leitfaden dient als Basis fiir die Gesprache. Dabei werden
Themen behandelt wie Abgrenzen der Aufgaben, Fragen nach
dem Netzwerk, Erfolgsgeschichten, Herausforderungen und
zukiinftige Projekte. Die offene Gesprachsatmosphére ermdg-
licht die Entwicklung einer Kompetenzmatrix oder einer Wis-
senslandkarte, aus der Manahmen fiir alle abgeleitet wer-
den. Dazu zahlen beispielsweise das gemeinsame Sichten
von Unterlagen oder das Sortieren der Aufgaben nach Wich-
tigkeit. Die erarbeiteten Ergebnisse werden dann von der Fiih-
rungskraft mit den mittel- und langfristigen Zielen der Abtei-
lung abgeglichen.

Besonders bei gemischten Teams aus
alt und jung macht DATEV gute Erfahrungen.

Unterm Strich lassen sich einige wesentliche Erfolgsfaktoren
herausdestillieren: Bewéahrt haben sich langere Ubergabezei-
ten bis zu einem Jahr, gezielte Versetzungen und gemeinsame

........................................................................................... Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel 21



22

EVONIK

INDUSTRIES

Evonik Industries AG, Essen, Deutschland
Branche: Chemie, Industrie

Mitarbeiter:
Deutschland 21.800, weltweit 33.500 (Stand 10/2011)

Durchschnittsalter:
in 10/2011 41,3 Jahre

@ Ve

Dem Einsatz von lokalem Personal gerade in
Wachstumsmérkten gehen bei Evonik eine optimale
Ausbildungs- und Rekrutierungspolitik voraus.

www.evonik.com

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel

Strategische Personalplanung
bei Evonik — Analyse und
Handlungsfelder

Das notwendige Personal zur richtigen Zeit, am rechten Ort
und mit der richtigen Qualifikation effizient zur Verfiigung zu
stellen, ist eine der zentralen Aufgaben des Personalmanage-
ments. Das wichtigste Instrument dafiir stellt die Personalpla-
nung dar. Diese ist mehr als die damit verbundene operative
Personaleinsatzplanung und muss u.a. die folgenden Fragen
beantworten.

a) Sichert das Mitarbeiterportfolio die Umsetzung der
Unternehmensstrategie?

b) Welche Kapazitits- und Altersrisiken gibt es in
den fiir das Unternehmen strategisch relevanten
Jobfamilien iiber die nédchsten 5 — 10 Jahren?

c¢) Wie muss die Rekrutierungspolitik vor dem Hin-
tergrund des erwarteten Personalbedarfs auch und
inshesondere bei verdnderten Rahmenbedingungen
(bspw. erhéhte Fluktuation u.a.) aussehen?

d) Ist die Anzahl der Fiihrungsnachwuchskriéfte aus-
reichend, um den kiinftigen Personalbedarf an
Fiihrungskréften zu decken? Reicht die interne
Rekrutierung fiir diesen Bedarf? Was sind die Ent-
wicklungspfade?

Im Kern stehen drei Kategorien: Es geht um Kapazitéts-, Qua-
lifikations- und Altersrisiken, welche iiber die strategische
Personalplanung abgebildet werden miissen. Mit unserem
Ansatz zur strategischen Personalplanung haben wir uns die-
sen Herausforderungen im Projekt Plan@HR systematisch
gendhert. Ende 2010 haben wir unseren Ansatz zur szenario-
gestiitzten strategischen Personalplanung an unseren gro3en
Standorte in Deutschland sowie in den Regionen Greater Chi-
na sowie US installiert.

Ein Beispiel aus dem Handlungsfeld der
Qualifikationsrisiken:

Das Fehlen qualitativ hochwertiger Erstausbildungssysteme
in Wachstumsmérkten wie bspw. China stellt Unternehmen
vor die Herausforderung, neu aufgebaute Produktionsanlagen
mit entsprechend qualifiziertem, lokalem Personal auszustat-
ten. Hinzu kommt, dass hier oftmals mit deutlich héheren Fluk-
tuationsraten als in Europa umgegangen werden muss. Dies
ist Anlass fiir Unternehmen, ihre Ausbildungs- und Rekrutie-
rungspolitik vor Ort zu optimieren.



Evonik

Ein Beispiel aus dem Handlungsfeld der Altersrisiken:

Aussageféhige Jobfamilienkonzepte erlauben es durch den
vorausschauenden Transfer von Mitarbeitern zwischen zwei
oder mehr dhnlichen Organisationseinheiten drohende Perso-
nalabgangswelle, initiiert z. B. durch Verrentung oder Alters-
teilzeitprogramme, zu dampfen.

Dem Verlust von fiir Unternehmen wertvollem Erfahrungswis-
sen der Mitarbeiter kann so intelligent vorgebeugt werden.
Mittelfristige Auswirkungen einer alterszentrierten Beleg-
schaft werden abgemildert und sorgen fiir einen fiir das Un-
ternehmen giinstigeren Altersmix. Langfristig konnen diese
MaRnahmen durch eine ergonomisch angepasste Arbeitsum-
gebung vervollstandigt werden. Weiter kénnen kontinuierliche

ginge eine mdglichst geringe Ubernahmeverpflichtung und
damit ein vermeintlich geringeres betriebswirtschaftliches
Risiko tragen. Mit Hilfe eines optimierten Planungsansatzes
wird es nun aber mdglich, die zukiinftig bendtigten Volumina
bspw. an Facharbeitern jobgruppenspezifisch fiir einen Stand-
ort praziser zu prognostizieren.

Zusammenfassung

Basierend auf den positiven Erfahrungen wollen wir das The-
ma strategische Personalplanung bei Evonik weiter voran
treiben. Ein Arbeitsschwerpunkt in 2011 liegt darin, die Nutzer
der vorhandenen Modelle im Regelbetrieb zu unterstiitzen
und weiter die prozessuale Verzahnung unserer Planungspro-
zesse — inshesondere vor dem Hintergrund unserer Wachs-

Arbeitsplatzrotationen in Fertigungshereichen mit einseitigen
korperlichen Belastungen helfen, drohenden physischen Ver-
schleiferscheinungen vorzubeugen.

Ein Beispiel aus dem Handlungsfeld der Kapazitéts-
betrachtungen:

Bedarfsorientierte Ausbildungsplanung mit Weitblick sichert
die unternehmensinterne Verfiigharkeit von Nachwuchskraf-
ten flir die Zukunft und hilft Personaliiberkapazitdten oder Un-
terdeckungen zu vermeiden. In der gelebten Praxis waren
Planungsannahmen zwischen Personalabteilungen und Ge-
schéaftsbereichen oft nicht konsistent. Dies fiihrte dazu, dass
Betriebe kontinuierlich einen sehr geringen Bedarf an zukiinf-
tigen Auszubildenden gemeldet haben, damit sie nach Durch-
fiihrung der in der Regel 3,5 Jahre dauernden Aushildungs-

Bedarfsorientierte Planung bedeutet gesicherte Ausbildungspléatze —
gut fiir Unternehmen wie fiir die Auszubildenden selbst.

tumsthemen — zu gestalten. Parallel wird die Erstellung wei-
terer Modelle auf unterschiedlichen Ebenen vorangetrieben.
Neben den bereits etablierten Sichtweisen von Regionen und
Standorten nimmt die Betrachtung von BU-Sichten einen hg-
heren Stellewert ein.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel

23



GALERIA Kaufhof GmbH, K&In, Deutschland Ein Warenhaus fiir alle

Branche: Einzelhandel Generationen

Mitarbeiter: _ Unsere Gesellschaft wandelt sich: Die Bevdlkerungszahl in

Deutschland 23.000, weltweit 24.500 (Stand 12/2010) Deutschland schrumpft, der Anteil der Single-Haushalte
) . wichst und die Gesellschaft wird deutlich multikultureller.

Altersstruktur (Anteil Beschaftigte): Bereits 2025 wird jeder Dritte 60 Jahre oder élter sein.

bis einschl. 25 Jahre ~ 12,3%
26 bis 39 Jahre  24,4%

40 bis 54 Jahre  41,0%

55 Jahre und dlter  22,3%

Die GALERIA Kaufhof GmbH stellt sich Herausforderungen
und Chancen, die mit dem demografischen Wandel verbunden
sind. Als erstes Handelsunternehmen hat Galeria Kaufhof seit
2008 mit Andrea Ferger-Heiter eine Demografiebeauftragte,
die einen ganzheitlichen Ansatz verfolgt: Galeria Kaufhof
beriicksichtigt die Bediirfnisse ihrer Kunden ebenso wie die
ihrer Mitarbeiter. Zugleich achtet das Warenhausunternehmen

-
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Auszubildende im Verkauf erhalten Unterstiitzung
durch erfahrene Mitarbeiterinnen und Mit- .
arbeiter, die ihnen als ,Paten’ zur Seite stehen. darauf, dass Produkte entsprechend ausgewahlt und Wer-

bung angemessen gestaltet ist.

Kompetenz und Kreativitét nutzen

Schon heute ist bei der GALERIA Kaufhof GmbH jeder dritte
Mitarbeiter {iber 50 Jahre alt. Vor diesem Hintergrund verfolgt
auch die Personalstrategie einen ganzheitlichen Ansatz: Jun-
ge und dltere Kollegen sollen motiviert sein und bleiben. Des-
halb bekommen die Auszubildenden einen erfahrenen Mitar-
beiter als Paten zur Seite gestellt. Dariiber hinaus arbeiten
haufig altersgemischte Teams zusammen.

Um junge Menschen an den beruflichen Alltag heranzufiihren,
kooperiert die GALERIA Kaufhof GmbH zudem seit vielen Jah-

www.galeria-kaufhof.de
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Galeria Kaufhof

ren mit Schulen: In mehr als 70 Lernpartnerschaften werden
gemeinsam mit Lehrern und Schiilern Projekte realisiert.

Auch arbeitet das Unternehmen daran, die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf weiter zu verbessern. Derzeit sind mehr als
70 Prozent aller Beschaftigten Frauen — ein Fakt, der zugleich
Verpflichtung ist. Deshalb gibt es spezielle Programme, um
Frauen zu férdern.

Gesund und leistungsfahig bleiben

Ein weiterer wichtiger Aspekt in der Personalstrategie ist das
Gesundheitsmanagement: Dieses richtet sich ebenfalls an
Kollegen jeden Alters. So gehdrt die betriebliche Gesund-
heitsférderung zur internen Weiterbildung der Fiihrungs- und
Nachwuchskréfte der Galeria Kaufhof, denn so werden Ge-
sundheitswissen und —bewusstsein friihzeitig gestarkt. Unter
dem Label ,K.Fit“ werden zahlreiche MaBnahmen der Pra-
vention und Aktion angeboten, die der Gesundheit jedes ein-
zelnen Mitarbeiters und der langfristigsten Erhaltung der Leis-
tungsfahigkeit dienen. Ubrigens I4dt der Kaufhof Sportverein
bereits seit 1925 zu gemeinsamen sportlichen Aktivitéten ein.
Und ein Beispiel aus der Praxis zur Erhaltung der Gesundheit
am Arbeitsplatz: Die Kassen-Arbeitspladtze im Verkauf sind be-
sonders gestaltet. Dort gibt es beispielsweise ergonomisch
konzipierte Mdbel und Kassen-Hardware.

Leider ist nicht jede Erkrankung zu verhindern. Bei einer lan-
geren, krankheitsbedingten Abwesenheit greift — als Bestand-
teil des Gesundheitsmanagements — das Betriebliche Einglie-
derungsmanagement (BEM). Die Galeria Kaufhof legt groRen
Wert darauf, dass das BEM Teil der Fiihrungsaufgaben jedes
Vorgesetzten ist. So ist der kurze Weg zum Mitarbeiter ge-
wiéhrleistet. Um die Fiihrungskréfte entsprechend vorzuberei-
ten, gibt es ein spezielles Schulungsprogramm. Zugleich wer-
den die Mitarbeiter informiert, denn sie sollen das BEM als ein
positives Instrument wahrnehmen und nutzen.

Jeder Kunde soll sich wohl fiihlen

Den demografischen Wandel ganzheitlich zu betrachten heil3t
fiir Galeria Kaufhof, ein Warenhaus fiir Menschen aller Gene-
rationen zu sein. In den Filialen sollen sich Familien mit Kin-
dern ebenso wohl und sicher fiihlen wie &ltere Menschen
oder Singles. Ein Beispiel: An den Rolltreppen ist der Uber-
gang gelb markiert worden — ein sichtbarer Hinweis fiir Seni-
oren, sehbehinderte Menschen und Kinder gleichermalen.
Auch die Komfort-Umkleidekabine mit einer festen Sitzbank
und zusatzlichen Haltegriffen bietet Service fiir alle Kunden.
Galeria Kaufhof hat nicht nur die Einrichtung verandert, son-
dern achtet auch bei der Sortimentszusammenstellung auf
die Wiinsche aller Generationen. Fiir dieses Engagement ist

Galeria Kaufhof ausgezeichnet worden: Bereits 54 aller 109
Galeria-Kaufhof-Warenhauser (Stand 11/2011) haben das Qua-
litdtszeichen ,Generationenfreundliches Einkaufen” erhalten.
Ubrigens erkennen die Kunden des Wa-
renhausunternehmens auch in der Wer-
bung, dass Galeria Kaufhof Wert auf die
Wiinsche aller Generationen legt: Zum
Muttertag 2010 warben gleich drei Genera-
tionen fiir die passenden Produkte.

Ausgezeichnet /
Generationenfreundlich

Viele Mitarbeiter in der Hauptverwaltung
nahmen 2010 an einem freiwilligen ,Fitness-Check’
mit anschlieBender Beratung teil.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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KPMG

cutting through complexity

KPMG AG, Berlin, Deutschland Zeit fiir mich zum Vorteil fiir alle:
Branche: Wirtschaftspriifung, Beratung KPMG-Programm zur Arbeitszeit-
Mitarbeiter: flexibilisierung fur Fihrungskrafte

Deutschland 8.000, weltweit 138.000 (Stand 10/2011)
KPMG hat in den letzten Jahren die Themen Karriere- und Le-

Excellence” oder speziellen Mentoringprogrammen orientie-
ren wir uns an den individuellen Bediirfnissen des Einzelnen,
an seinen Karrierewiinschen, aber auch an seinen Vorstellun-
gen im Hinblick auf eine ausgewogenere Work-Life-Balance.

Altersstruktur (Anteil Beschéftigte): bensphasen intensiv — und zuweilen durchaus kontrovers —
bis einschl. 30 Jahre  29% S diskutiert. Im Ergebnis haben wir uns fiir eine Vielzahl an Mal3-
31bis 40 Jahre ~ 38% I nahmen fiir alle Mitarbeitergruppen entschlossen. Mit der Ein-
41bis 50 Jahre  23% — fiihrung eines Mitarbeiterbetreuungskonzeptes ,Managing for
51 bis 60 Jahre 8% ]
[

61 Jahre und alter 1%

Balance als Baustein einer Unternehmenskultur — Auszeiten
fiir Fithrungskrafte von KPMG

Zu Beginn dieses Jahres hat KPMG dann eine kleine kulturelle
Revolution im Umgang mit der Lebensarbeitszeit ihrer Fiih-
rungskréfte angestoRen. Das ganzheitliche Konzept Arbeits-
zeitflexibilisierung fiir Fiihrungskréfte bildet den Zyklus einer
beruflichen Lebensplanung ab. Es beinhaltet ,kleine Aus-
zeiten” mit Seminarangeboten zur personlichen Reflexion und
Standortbestimmung (sogenannte ,Perspektivwechsel”), tem-
pordre Freistellungen (Sabbaticals) sowie Teilzeitangebote
als Ubergang in neue Lebensphasen wie die Pensionierung.

Die Kernelemente unseres Auszeiten-Programms sind:

- Auszeiten kénnen fiir eine Dauer von ein, drei, sechs
und bis zu zwélf Monaten vereinbart werden, wobei
auch die flexible Gestaltung der Zeitrdume im Ein-
zelfall maglich ist.

- Sie werden auf Antrag der Fiihrungskraft und unab-

Ist Karriere eine Gerade, stets nach ,oben” fiihrend, i . g ..
geprégt davon, dass auf die ohnehin schon komplexen héngig von einem konkreten Anlass gewéhrt.

Aufgaben immer noch weitere neue Aufgaben
hinzutreten? Muss man zugunsten der Karriere auf

- Auszeiten werden durch die Fiihrungskraft selbst

Privatleben verzichten? finanziert. Das Unternehmen zahlt wéahrend einer

. Auf diese Fragen miissen wir als Unternehmen Freistellung grundsitzlich die Grundvergiitung (Fix-
Antworten und Losungen haben’, argumentiert gehilter) weiter, um dem Einzelnen die Beibehal-
Prof. Dr. Wolfgang Zieren, Personalvorstand bei KPMG. tung seines bisherigen Versichertenstatus zu ermég-
Nur dann werden wir es schaffen, auch kiinftig i ) . 3 .

hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter fiir uns lichen. Die wéhrend der Auszeit erhaltene Vergiitung
2u gewinnen und bei uns zu halten. Zu einer wird mit der darauf folgenden — einmal jahrlich ge-

Z; gghes sg ‘:,r,f,’, "’I’; c;:g,’,fl; igsfv T;:ju i‘iﬁ;ﬁ’:ﬁ und zahlten — variablen Vergiitung verrechnet.
- KPMG beteiligt sich finanziell mit einem Zuschuss fiir
Unterkunfts- und Reisekosten an einer Auszeit, die
fiir ein gemeinniitziges Engagement genutzt bzw. mit
einem gemeinschaftlichen Interesse fiir KPMG

bewertet wird.

www.kpmg.de
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KPMG

Fiir einen unabhangigen Gedankenaustausch vor oder wéh-
rend einer Auszeit bieten zwei ehemalige Fiihrungskréafte der
Gesellschaft Gesprache in vertraulicher Atmosphére an. Ferner
haben alle Fiihrungskrafte von KPMG die Maglichkeit, regel-
maBig an einem Gesundheitsvorsorgeprogramm teilzunehmen.

Schritt fiir Schritt in einen neuen Lebensabschnitt

Das so genannte Phase-out-Modell von KPMG trégt einem viel-
fach geduRRerten Wunsch unserer Fiihrungskrafte Rechnung,
einen stufenweisen Ubergang aus dem aktiven Arbeitsleben in
den neuen Lebensabschnitt der Pensionierung zu ermdglichen.
Die Fiihrungskraft hat mehr Zeit fiir Familie, Freunde bzw.
eventuell auch zuriick gestellte private Trdume. Aber auch
KPMG profitiert von dieser Planung: Gemeinsam mit der Fiih-
rungskraft kann eine schrittweise Uberleitung der Tatigkeiten
und Mandate auf Nachfolger unter Einbeziehung jiingerer Ta-
lente erfolgen.

KPMG mochte mit dem Angebot aber auch einen Rollenwech-
sel anstofRen und fordern: So soll gerade auch die friihzeitige
Uberfiihrung von groBen Mandaten herbeigefiihrt und der
Wissenstransfer jahrelanger Expertise gesteuert werden. Fer-
ner bietet das Unternehmen eine Vielzahl von internen Auf-
gaben, die eine hervorragende Betreuung —in fachlicher und
persdnlicher Hinsicht — verlangen. Dieses Potential mdchte
KPMG zukiinftig noch stérker nutzen und sich gleichfalls de-
mografischen Verdnderungen mit einer proaktiven Personal-
planung stellen.

KPMG bietet seinen Fiihrungskraften aktuell zwei
exemplarische Phase-out Modelle an:

- Reduzierung des Beschiéftigungsgrades fiir eine
Dauer von zwei Jahren, d.h. das Vertragsende
schlieB8t mit der Pensionierung ab.

- Stufenweise Absenkung des bisherigen Beschiifti-
gungsgrades iiber einen Zeitraum von insgesamt
vier Jahren.

- Auch diese Modelle werden vornehmlich von den
Fiihrungskréften selbst finanziert, d. h. die Vergiitung
wird dem neuen Beschiftigungsgrad wéhrend des
Phase-out angepasst.

- KPMG fordert die Inanspruchnahme durch einen
Zuschuss zur betrieblichen Altersversorgung, d. h.
Fiihrungskréfte mit einer Versorgungszusage
werden bei der Berechnung ihrer Leistungen so
gestellt, als wenn sie bis zu ihrer Pensionierung in
Vollzeit gearbeitet hétten.

Wir sind auf dem richtigen Weg

Bereits die ersten Monate nach der Einfiihrung zeigen einen
Bewusstseinswandel. Viele Fiihrungskréfte fiihlen sich durch
das Angebot sehr personlich angesprochen und in ihren Be-
diirfnissen verstanden. ,Die neuen Angebote werden ausge-
sprochen positiv wahrgenommen. Sie sind getragen vom Ver-
trauen, dass eine Auszeit bei KPMG keinen Karriereknick
bedeutet. Im Gegenteil, Perspektivwechsel beleben und brin-
gen dem Unternehmen viel zuriick — frische Ideen und neue
Energie”, freut sich Wolfgang Zieren.

Erkenntnisse aus der Praxis:

- Fiihrungskréfte aus Bereichen, in denen Mitglieder
des Vorstands und des oberen Managements die
Auszeiten persénlich wahrnehmen und ihre Ver-
einbarkeit mit den beruflichen Anforderungen
positiv vorleben, kommen deutlich héufiger auf
die Angebote zuriick.

- Administrativ und arbeitsorganisatorisch ist die
Arbeitszeitflexibilisierung sehr gut darstellbar.
KPMG erwartet von den Fiihrungskréften, dass sie
die Auszeiten mit einem definierten zeitlichen
Vorlauf beantragen und sich mit ihren Vorgesetzten
gemeinsam Gedanken zu einer Vertretung wéhrend
ihrer Abwesenheit machen bzw. ihre Planung mit
den Mandanten besprechen.

- KPMG sagt die Wahrung bestimmter Anspriiche
wie Biirordgume zu und machte hiermit alle Voraus-
setzungen schaffen, um die uneingeschrénkte
Riickkehr ihrer Fiihrungskriéfte zu ermaglichen.

Fazit:

KPMG ist der Aufbruch zu einer langen Reise gelungen. Die
Fiihrungskréfte, die sich mit auf den Weg machen, werden die
zukiinftige Kultur im Unternehmen deutlich préagen. Das Ange-
bot ist Auftakt, gerade den jiingeren Mitarbeitern eine erfolg-
reiche, mit der persdnlichen Lebensplanung abgestimmte
Karriereplanung aufzuzeigen. Eine Kultur, die einen verant-
wortungsvollen Umgang mit sich selbst vorlebt und die dem
Einzelnen den Weg bereitet, die richtige Balance zu finden,
um den Mandanten dauerhaft und auch in schwierigen Zeiten
ein ,Felsin der Brandung” zu sein.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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VORWEG GEHEN

RWE AG, Essen, Deutschland

Branche: Energie

Mitarbeiter:

Lebensphasenorientierte
Personalpolitik als
ganzheitlicher Ansatz

Deutschland 41.036, weltweit 70.856 (Stand 12/2010)

Altersstruktur (Anteil Beschéftigte):

bis 19 Jahre

20 bis 24 Jahre

25 bis 29 Jahre

30 bis 34 Jahre

35 bis 39 Jahre

40 bis 44 Jahre

45 bis 49 Jahre

50 bis 54 Jahre

55 bis 59 Jahre

60 Jahre und alter

2,1%
1.2%
9.4%
10,4%
10,9%
14,5%
17.1%
16,7%
9,8%
1.9%

In Deutschland sinkt seit Jahrzehnten die Geburtenrate
— eine Herausforderung fiir die Gesellschaft, aber auch fiir
Unternehmen wie RWE. Beschéftigte werden kiinftig langer
arbeiten. Qualifizierte Fach- und Fiihrungskréfte werden be-
gehrter. Arbeitgeber miissen sich anstrengen, um sie fiir sich
zu gewinnen und im Betrieb zu halten. Dies gilt besonders
fiir Energieversorger, die ihre Kraftwerke und Netze nicht
einfach in demografisch ,giinstigere” Weltregionen verlegen
kdnnen.

15

30

50

67

Juniors

Seniors

Masters

= Ausbildung
= Personalentwicklung

- Erfahrungswissen

Schwerpunkte der Personalpolitik

= Mitarbeiterbindung
= Work-Life-Balance / Beruf & Familie
= Personalentwicklung

= Gesundheitsmanagement
= Flexible Arbeitsformen

Ein lebensphasenorientiertes Personalmanagement
begleitet den Mitarbeiter wéhrend seines Berufslebens.

Der Blick nach innen: Analyse der demografischen

www.rwe.com/verantwortung

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel

Situation im Unternehmen

RWE sucht eigene Antworten auf den demografischen Wan-
del. Seit 2005 analysiert der Konzern systematisch die Per-
sonalstruktur mit Blick auf demografische Merkmale: Das
Unternehmen erhebt Daten iiber die Alterstrukturen in den
Gesellschaften, in einzelnen Funktionen und Abteilungen.
Auch die Belastung am Arbeitsplatz wird analysiert. Sie
kann insbesondere in héherem Alter die Arbeitsfahigkeit be-
eintréchtigen.

Der Blick nach auBen: Arbeitswelt im Wandel

Die Entwicklung des Arbeitsmarktes beobachtet RWE eben-
falls gezielt mit Blick auf demografische Verdnderungen. 2007
hat RWE dafiir die Studie ,den demografischen Wandel in
Deutschland bewdltigen” gemeinsam mit einem Beratungsun-



RWE

ternehmen in Auftrag gegeben. Diese Studie liefert Ergebnis-
se, wie sich die Teilarbeitsmérkte fiir Akademiker, Facharbei-
ter und Geringqualifizierte bis 2020 in Deutschland entwickeln.
Dafiir wurden verschiedene Szenarien einer wirtschaftlichen
Entwicklung analysiert. Sie alle bestétigten einen Trend: Wéh-
rend sich die Situation bei den Akademikern tendenziell eher
entspannter darstellt, werden die Facharbeiter knapp — und
dies unabhéngig davon, ob Deutschland ein Gewinner der Glo-
balisierung bleibt oder im internationalen Wetthewerb einbiif3t.

.Lebenszyklus” eines Mitarbeiters

Jeder Mensch durchlduft im Laufe seines Lebens verschie-
dene Phasen. Jede dieser Phasen ist durch bestimmte
Entwicklungen, Bediirfnisse und Schwerpunkte, Starken
und Schwéchen geprédgt. Auch Unternehmen miissen diese
Phasen im Rahmen ihres Personalmanagements beriick-
sichtigen.

Junge Menschen (,Juniors”) starten im Unternehmen und
bringen ein hohes Mall an Motivation und Kreativitdt mit.
Auf der anderen Seite fehlt es natiirlich noch an Berufser-
fahrung. ,Seniors” kennen sich im Berufsleben aus, haben
eine hohe Produktivitdt und suchen nach neuen Aufgaben
und vermehrter Verantwortung. Die ,,Masters” sind beruflich
gefestigt und besitzen die grofte Berufserfahrung. Die Qua-
litét ihrer Arbeitsergebnisse ist hoch, die Verdnderungsbe-
reitschaft allerdings geringer als in den anderen Gruppen.
Ziel einer lebensphasenorientierten Personalpolitik ist die
optimale Ausrichtung an den Bediirfnissen dieser Mitarbei-
tergruppen. Eine Clusterung in dieser Form stellt lediglich ei-
nen Orientierungsrahmen dar. Jeder Mitarbeiter ist ein Indi-
viduum und seiner spezifischen Berufs- und Lebenssituation
sollte Rechnung getragen werden.

Vom Junior zum Master

Schwerpunkte der personalpolitischen Themen bei den ,,Ju-
niors” sind die Berufsaushildung und die Personalentwick-
lung. Die Berufsausbildung hat im RWE-Konzern seit jeher
einen hohen Stellenwert. Das Unternehmen bildet iiber den
eigenen Bedarf aus. Mit , Ich pack’ das!” bietet RWE zusétz-
lich ein Programm zur Ausbildungsvorbereitung an, um so
geringer qualifizierte Jugendliche fit fiir den Ausbildungs-
markt zu machen. Hochschulabsolventen bekommen in Trai-
neeprogrammen, wie dem International Graduate Program
(IGP), in verschiedenen Abteilungen einen Einblick in das
Unternehmen. Die Personalentwicklung baut fachliche Qua-
lifikationen und Kompetenzen systematisch auf.

Fiir die ,Seniors” liegt der Fokus des Personalmanagements
besonders auf der Mitarbeiterbindung. Attraktive Arbeitshe-
dingungen sind ein Kriterium. Dafiir verbessert RWE weiter
die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben. So beteiligt

sich das Unternehmen unter anderem an verschiedenen
Kindertagesstédtten und bietet flexible Arbeitszeitmodelle
an. Junge Eltern kdnnen auf diese Weise weiter ihrem Beruf
nachgehen. Im Gegensatz zu den Juniors ist die Personalent-
wicklung stérker auf die Soft Skills ausgerichtet. Bei Fach-
themen geht es eher um Vertiefungen und Detailwissen.

Ziel des Konzerns ist es, seine Mitarbeiter dauerhaft arbeits-
féhig (,employable”) zu halten. Selbstversténdlich begleitet
das betriebliche Gesundheitsmanagement einen Mitarbeiter
wéhrend seines gesamten Erwerbslebens. Besonders bei
den ,Masters” kommt diesem Thema noch mehr Bedeutung
zu, denn bei dieser Mitarbeitergruppe gibt es hohe Ansprii-
che an die Flexibilitdt von Arbeitsformen, denen der Konzern
gerne, soweit betrieblich méglich, entgegen kommt.

Altersgemischte Teams arbeiten bei
RWE erfolgreich zusammen.

Lebensphasenorientierte Personalpolitik verfolgt der RWE-
Konzern mit einem ganzheitlichen Ansatz. Im Rahmen eines
solchen Personalmanagements gilt es, Bediirfnisse und Er-
wartungen aller Mitarbeiter zu betrachten — vom Junior bis
zum Master. Auch zukiinftig wird RWE Trends und gesell-
schaftliche Entwicklungen aufmerksam verfolgen und ana-
lysieren. Denn Lebensphasen und die damit einhergehenden
Bediirfnisse der Menschen und Mitarbeiter sind nicht starr,
sondern verdndern sich im Laufe der Zeit.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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SAP AG, Walldorf, Deutschland Mischung aus jungen und
Branche: IT-Industrie erfahrenen Kollegen als Basis
Mitarbeiter (FTE): fiir den Erfolg

Deutschland ca. 15.000, weltweit ca. 54.000 (Stand 09/2011)
Herausforderungen
Altersstruktur (Anteil Beschaftigte weltweit):

20 bis 29 Jahre  13% I

30 bis 39 Jahre ~ 38% |
|
|
|

In einer innovationsgetriebenen Industrie wie der Softwarein-
dustrie wird der Unternehmenswert fast ausschlieBlich durch
die Mitarbeiter bestimmt. Die Mitarbeiter schaffen aus Erfin-
dungen und Ideen neue Softwareprodukte mit Kundennutzen.
Grundsétzlich gilt bei SAP, dass eine gesunde Mischung aus
jungen und dlteren erfahrenen Mitarbeitern den Erfolg des
Unternehmens ausmacht. Ein Durchschnittsalter von 39 Jah-
ren und eine mittlere Betriebszugehdrigkeit von sieben Jahren
machen deutlich, in welch jungem und dynamischen Umfeld
die Mitarbeiter sich bewegen. Auf langere Sicht besteht die
Herausforderung in der altersmaRigen Homogenitdt der Be-
legschaftin den Regionen —im Gegensatz zur groBen kulturel-
len Vielfalt. Die Altersgruppe der heute 35- bis 45-Jahrigen
(ca. 40 Prozent der Belegschaft) wird {iberwiegend , mit der
SAP” altern, was sich als Anforderung in unserem Personal-
management niederschldgt. Die gesamtgesellschaftlich zu
beobachtende Zunahme von psychomentalen Belastungen
und psychischen Erkrankungen (u.a. Burn-out Erkrankungen)
trifft auch zunehmend auf Unternehmen der IT Branche zu und
erfordert ein ganzheitliches und modernes Gesundheitsma-
nagementsystem.

40 bis 49 Jahre  36%
50 bis 59 Jahre  12%

60 Jahre und alter 1%

Ziele

SAP will fiir seine Mitarbeiter und potentielle Bewerber wei-
terhin ein attraktiver Arbeitgeber bleiben. Die Férderung und
Entwicklung der Mitarbeiter in allen Lebensphasen gezielt zu
unterstiitzen, ist ein wesentlicher Bestandteil der SAP Mitar-
beiterstrategie. Dariiber hinaus wird SAP verstérkt die Poten-
SAP férdert die Zusammenarbeit tiale von Frauen nutzen, deren Anteil im Unternehmen in den
zwischen den Generationen. nachsten Jahren kontinuierlich ausgebaut werden soll. Das
Ziel, die Gesundheit unserer Mitarbeiter zu férdern und zu er-
halten, ist in unserer Nachhaltigkeitsstrategie verankert und
wird mit vielfdltigen MaBnahmen unterstiitzt.

MaBnahmen

In der Personalentwicklung unterstiitzt SAP die Mitarbeiter
durch vielféltige Angebote ,,on the job” und ,on demand” ihre
Entwicklung in allen Lebensphasen eigenverantwortlich zu
gestalten. Jahrlich fiihren die Fiihrungskréfte fiir alle Mitar-
beiter, unabhéngig vom Alter, Mitarbeiterentwicklungsge-
sprache durch. Ein Career Success Center bietet Mitarbeitern
Transparenz dariiber, welche Karriereschritte aus einer be-
stehenden Rolle heraus mdglich sind. Um die Bediirfnisse der
Mitarbeiter hinsichtlich ihrer beruflichen Entwicklung in un-

www.sap.com terschiedlichen Lebensphasen noch besser zu verstehen und
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SAP

diesen gerecht zu werden, beteiligt sich SAP am Forschungs-
projekt ,,PInowa”.

Im Rahmen eines umfassenden Gesundheitsmanagement
trégt ein breites Angebot an Sport- und Erholungsprogram-
men dazu bei, dass Mitarbeiter eigenverantwortlich in Arbeits-
platznéhe etwas fiir Kérper und Seele tun kdnnen. Zahlreiche
Vorsorgeprogramme werden der Belegschaft von unserem
arztlichen Dienst angeboten. Neben einer psychologischen
Inhouseunterstiitzung bietet SAP seinen Mitarbeitern ein ex-
ternes Employee Assistance Program (EAP). Dieses EAP stellt
Mitarbeitern und deren Angehdrigen 7x24 Std./Woche eine
vertrauliche telefonische Beratung fiir auftretende Probleme
des téglichen Lebens aller Art zur Verfiigung.

Ausblick

SAP engagiert sich fiir Initiativen, die eine nachhaltige Welt-
wirtschaft zum Ziel haben, die sich auf Transparenz und In-
tegritdt griindet. Fiir die Mitarbeiter fordert und gestaltet SAP
deshalb ein Umfeld, in dem die Vielfalt der Mitarbeiter respek-
tiert und wertgeschétzt wird. Die Wertschétzung der Kompeten-
zen und Beitrdge aller Generationen im Unternehmen ist des-
halb auch in Zukunft ein wichtiger Motor fiir Innovation und
Produktivitdt der SAP.

SAP unterstiitzt die Mitarbeiter durch Angebote von Work-
Life-Management-Workshops, in denen die Mitarbeiter MaR-
nahmen zur Verbesserung ihrer Lebensbalance kennenlernen
und in Angriff nehmen kdnnen. Dariiber hinaus bietet SAP
tiber ein Arbeitszeitkontenmodell die Maglichkeit zu Sabbati-
cals, etwa zum Zweck der personlichen Weiterbildung oder
als personliche Auszeit.

Mit flexiblen Arbeitszeitmodellen wie z. B. Vertrauensarbeits-
zeit, Teilzeit oder Home Office unterstiitzt SAP Mitarbeiter da-
bei, ihre beruflichen und privaten Bediirfnisse flexibel in Ein-
klang zu bringen. So zum Beispiel bei der Vereinbarkeit von
Elternschaft und Beruf: Eltern-Kind-Biiros wurden in der Kon-
zernzentrale Walldorf und in verschiedenen Niederlassungen
eingerichtet und dienen als Anlaufstelle fiir SAP-Mitarbeiter
und ihre Kinder. Auch bei der Bewiéltigung von Situationen mit
pflegebediirftigen Angehdrigen unterstiitzt SAP durch die
Vermittlung von professionellen Unterstiitzungsangeboten.

SAP ist stolz auf die Vielfalt seiner Mitarbeiter.

Die Deutsche Wirtschaft und der demografische Wandel
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ThyssenKrupp Steel Europe AG, Duisburg, Deutschland ProZukunft - Personalpolitisches
Branche: Stahlindustrie Programm zur Gestaltung des

Mitarbeiter: demografischen Wandels
18.904 gesamt (ThyssenKrupp Steel Europe AG)

Die demografischen Verdnderungen in unserer Gesellschaft

Altersstruktur (Anteil Beschéftigte): schlagen sich auch auf die organisationsdemografischen
bis einschl. 19 Jahre ~ 30% W Strukturen in Unternehmen nieder. Die Bevélkerung altert zu-
20 bis 29 Jahre  12.2% W= nehmend bei einer konstant niedrigen Geburtenrate. Beson-
0bis33.Jahre  11.9% NN ders betroffen sind vor allem Unternehmen, die den notwen-

40 bis 49 Jahre  36,3% |
50 bis 59 Jahre  33,6% |
60 Jahre und alter 3.2% |

digen Personalabbau zur Erhaltung von Wetthewerbsfahigkeit
iiber Jahrzehnte sozialvertréglich und beschéftigungssi-
chernd mit Sozialpldnen gesteuert haben.
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Bei ThyssenKrupp profitieren junge Mitarbeiter von

dem Wissen und der Erfahrung der &lteren Kollegen — So liegt auch bei der ThyssenKrupp Steel Europe AG das

gemeinsam wird so die Chance genutzt, die der Durchschnittsalter weit iiber 40 Jahre. Wiirden wir nicht han-

demografische Wandel fiir das Unternehmen erdffnet. . R X .
deln, hétten wir hochgerechnet im Jahr 2020 ein Durch-
schnittsalter von 55 Jahren. Um hier nicht Gefahr zu laufen,
eines Tages iiberaltert und ohne geeigneten und vor allem
ausreichenden Nachwuchs da zustehen, hat unser Unter-
nehmen bereits 2006 ein Programm entwickelt, das nachhal-
tig den Herausforderungen des demografischen Wandels
begegnet: ProZukunft.

Das umfassende Personalprogramm ProZukunft wurde von
der ThyssenKrupp Steel Europe AG, dem Betriebsrat und der
IG Metall gestartet und dient als Handwerkskasten fiir Mitar-
beiter und Fiihrungskréfte: Auf Grundlage regelméRiger Al-
terstrukturanalysen stellt er Instrumente zur Verfiigung, die
die ThyssenKrupp Steel Europe AG ,fit fiir morgen” machen.

www.thyssenkrupp.com
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ThyssenKrupp Steel Europe AG

Zu zahlreichen Themen entwickeln Mitarbeiter des Unter-
nehmens fachbereichsiibergreifend konkrete Angebote fiir
die Belegschaft. Eines unserer Ziele ist es, dltere Mitarbeiter
langfristig in den Arbeitsprozess zu integrieren.

Dabei bietet das Personalprogramm ProZukunft vielseitige
Madglichkeiten zur Erhaltung der eigenen Gesundheit und
Leistungsfahigkeit. Zahlreiche Sportangebote, Anti-Stress-
MaRBnahmen, Gedachtnistrainings und viele weitere Ange-
bote des betrieblichen Gesundheitsmanagements wollen den
Mitarbeiter nach dem Ansatz der Salutogenese fit halten.
Auch das Thema Gesundheitsvorsorge bekommt mit zuneh-
mendem Alter eine gréRere Bedeutung. Der Bereich Gesund-
heit der ThyssenKrupp Steel Europe AG bietet den Mitarbei-
tern verschiedene Untersuchungen zur Fritherkennung oder
Vorsorge an.

Dariiber hinaus wird im Rahmen der Gefahrdungs- und Be-
lastungsbeurteilung die alternsgerechte Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen Gberpriift. Mit Hilfe einer systematischen
Arbeitsplatzbeurteilung durch Mitarbeiter, Fiihrungskrafte,
Sicherheitsexperten und Mitbestimmungstrager werden suk-
zessive Voraussetzungen fiir ein alternsgerechtes Arbeiten
weiter vorangetrieben.

ProZukunft hat allerdings nicht nur die &ltere Belegschaftim
Fokus. Besonders positiv fallen MaBnahmen ins Gewicht,
die sich an jiingere Belegschaftsmitglieder richten. Durch
die Ubernahme Ausgebildeter ist es gelungen, die Alterung
der Gesamtbelegschaft zu verlangsamen. Unternehmen, Be-
triebsrat und die Tarifvertragsparteien trafen die Vereinba-
rung zur Beschaftigungs- und Zukunftssicherung 2006. Bis
zum Auslaufen der Vereinbarung 2013 sollen so insgesamt
1.000 Ausgebildete {ibernommen werden. Dieses Ziel haben
wir bereits 2010 erreicht. Dennoch {ibernehmen wir selbst-
verstandlich weiterhin unsere ausgebildeten jungen Er-
wachsenen.

Aber eine weitere Zielgruppe hat ProZukunft im Blick: Neben
unseren jiingsten und den &lteren Belegschaftsmitgliedern
bietet ProZukunft Belegschaftsmitgliedern mit Familie Eini-
ges. Wir unterstiitzen werdende Miitter und Vater in ihrer per-
sonlichen Vereinbarkeit von Beruf und Familie, z.B. durch
Teilzeitarbeit und/oder Home Office, bei der Suche nach einer
geeigneten Kinderbetreuung oder aber bei der Betreuun wah-
rend der Sommerferien, wenn viele Einrichtungen geschlos-
sen sind. ThyssenKrupp bietet dann Mitarbeiterkindern und
ihren Freunden eine technikorientierte Ferienfreizeit an. Auch
hélt ProZukunft Unterstiitzung fiir Mitarbeiter mit pflegebe-
diirftigen Familienangehdrigen parat: Uber eine eigens ein-
gerichtete Hotline stehen Fachkréfte fiir eine individuelle
Beratung sieben Tage die Woche zur Verfiigung.

Fiir alle Mitarbeiter — und die, die es werden wollen — bietet
die ThyssenKrupp Steel AG ein umfassendes Talent Manage-
ment. Im Rahmen von ProZukunft reicht es von der Rekrutie-
rung des Nachwuchses iiber die optimale Besetzung von
Stellen bis hin zum lebenslangen Lernen sowie passgenauen
Entwicklungs- und Karrierewege. Wir strecken unsere Fiihler
nach den Besten bereits an Schulen und Hochschulen aus;
alle Mitarbeiter — unabhéngig von ihrem Vertragsverhéltnis
oder ihrem Alter — werden regelmaRig beurteilt und entspre-
chend ihren Potenzialen weiterentwickelt und eingesetzt.

Mit ProZukunft gestalten wir unsere Zukunft. Es wird von Mit-
arbeitern und Fiihrungskréften zunehmend genutzt — und es
bietetihnen jede Woche mehr.
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Die Arbeitsplatzbeurteilung hilft dem
Unternehmen Gesundheitsschédden zu vermeiden
und einen aktiven Beitrag fiir ein

altersgerechtes Arbeiten zu leisten.
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vodafone

Vodafone D2 GmbH, Diisseldorf, Deutschland Ein Pilotprojekt von Vodafone Deutschland in Kooperation

o mit der Jacobs University Bremen:
Branche: Telekommunikation

Mitarbeiter: Demografiefeste Personalpolitik
Deutschland 12.000 Im Zuge des demografischen Wandels der deutschen Gesell-
schaft dndern sich die Anspriiche an eine effektive und leis-
Durchschnittsalter (Anteil Beschéftigte in 2010): tungsférdernde Personalpolitik innerhalb groBer und mittel-
Minner 40,6 Jahre standischer Unternehmen. Ein steigender Altersschnitt der
Frauen 39,2 Jahre Beschiftigten ist laut Prognosen auch beim Telekommuni-

kationskonzern Vodafone Deutschland zu erwarten.

.Wir brauchen eine zukunftssichere Arbeitnehmerschaft, um
unser Unternehmen auch in 20 bis 30 Jahren effizient und
marktfahig zu gestalten”, sagt Dirk Banard, Geschéftsfiihrer
Personal von Vodafone Deutschland. Diese Ausgangssitua-
tion ist der Grundstein fiir eine Kooperation mit dem Jacobs

2000+

1500+

1000+

500-

<20 21-256 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-65 56-60 >61

Altersstruktur Vodafone Deutschland: Ménner (blau) und Frauen (violett)

Center on Lifelong Learning and Institutional Development
(JCLL) der Jacobs University Bremen, der im Sommer 2011 ge-
legt wurde.

.Wir stellen uns der demografischen Herausforderung, indem
wir Gesundheits- und Weiterbildungsférderung auf die Alters-
struktur der Vodafone-Mitarbeiter abstimmen. Dies sehen wir
als den Kern effektiver und demografiefester Personalpolitik
unseres Unternehmens”, so Banard.

Die Kooperation mit der Jacobs University Bremen stellt die
wissenschaftlich fundierte Umsetzung und Evaluation dieser
Abstimmung sicher.

www.vodafone-deutschland.de
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Vodafone

Das Projekt

Im Rahmen einer Promotionsarbeit (2011-2014) unter Betreu-
ung von Prof. Dr. Christian Stamov-RoBnagel sollen folgende
Kernziele erreicht werden:

* Innovations- und Lernkompetenz erhalten und férdern
und dadurch
* Beschiftigungsfahigkeit sichern

Der Erreichung dieser Ziele dienen die modellhafte Entwick-
lung und Validierung je eines Trainingsmoduls fiir die Berei-
che Customer Operations und Technik. Die Trainings fuRen auf
einer langfristigen Umsetzungsstrategie. Sie liefert Vodafone
die Werkzeuge, um die altersdifferenzierte Gesundheits- und
Weiterbildungsférderung kiinftig auf andere Unternehmens-
bereiche ausdehnen zu kénnen.

Beschiftigte, nachhaltig optimale Handlungskompetenz auf-
zubauen, indem sie ihren eigenen beruflichen Lern- und Ent-
wicklungsbhedarf angemessen einzuschéatzen lernen, Weiter-
bildungsangebote effizient nutzen und Entwicklungsbedarfe
mit Flihrungskraften zielgerichtet klaren lernen. In Abhéngig-
keit von den sich in Bestandsaufnahme und Datenerhebung
abzeichnenden spezifischen Bedarfen, werden die Trainings
speziell auf Belastungsverarbeitung und Lernkompetenz (Cus-
tomer Operations) oder Beschaftigungs- und Innovationsfa-
higkeit (Technik) zugeschnitten. Die Trainings werden formativ
und summativ in Kontrollgruppendesigns evaluiert. Die dritte
Stufe zielt auf die Verankerung der Projektergebnisse im Un-
ternehmen ab. Zum einen wird die Mitarbeiterbefragung der
ersten Stufe nach der Implementierung der Trainings wieder-
holt, um {iber die Trainingsevaluation hinaus die Wirkung des

Mitarbeiter
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Die Methode

Das Projekt ist dreistufig angelegt. In der Bestandsaufnahme
der ersten Stufe werden durch die Auswertung bereits vor-
handener Daten (z.B. Altersstrukturanalyse) unternehmens-
spezifische Handlungsbedarfe als Eckpunkte der Umsetzungs-
strategie bestimmt. Eine flankierende Mitarbeiterbefragung
sichert eine belastbare, umfassende Datengrundlage. Als In-
tervention sind auf der zweiten Stufe spezifische Trainings
geplant, die im Kern die Kompetenz zur selbstgesteuerten Be-
wiltigung von Arbeitsanforderungen aufbauen. Sie befdhigen

Altersstruktur Vodafone Deutschland:
Ist-Zustand (rot), Forecast 2015 (grau) und Forecast 2020 (violett)

Gesamtprojekts sichtbar zu machen. AuBerdem werden inter-
ne Multiplikatoren geschult, um die Trainings kiinftig eigen-
stdndig weiterentwickeln und auf andere Bereiche {ibertra-
gen zu konnen.
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