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Editorial

Im Wandel bestehen?

Im Verlauf des demografischen Wandels steigt das Durchschnittsalter der erwerbstatigen
Bevolkerung an. Um ein wirtschaftliches Wachstum auch in Zukunft sicherzustellen, ist es
notwendig, das Potential der Erwerbstatigen besser und vor allem auch langer zu nutzen.
Eine alter werdende Erwerbsgesellschaft erfordert im Gegenzug die Anpassung bisher tra-
dierter Beschaftigungs- und Lebensarbeitszeitmodelle, damit der demografische Wandel zu
einer Chance werden kann.

Neues wagen!

Zur Nutzung des Wandels als Chance bedarf es der Entwicklung und Erprobung flexibler
Konzepte fur den Aufbau demografieorientierter Personalstrukturen sowie demografiesen-
sibler MaRnahmen zum Kompetenzerwerb und Wissenstransfer in der betrieblichen Organi-
sation. Daflr ist es notig, das Wissen, die Fahigkeiten und Erfahrungen von jungen und alte-
ren Menschen in den Betrieben systematisch zu erschlieRen und bedarfsgerecht weiter zu
fordern, um die betriebliche Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit in einer alternden Gesell-
schaft zu erhalten.

Betriebe dabei zu unterstitzen, Neues zu wagen und damit im Wandel zu bestehen, ist er-
klartes Ziel des Verbundprojekts ,Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche Alters-
strukturen als Innovationsressource“ (GenBa). Die vorliegende Veroffentlichung dokumen-
tiert zu diesem Zweck den Auftakt des Projektes und prasentiert erste Schlaglichter der zu
Beginn des Jahres 2012 gestarteten Forschungs- und Entwicklungsarbeiten der Verbund-
partner.

Bei der Erstellung dieser Publikation haben alle Mitarbeiter/-innen der vier GenBa-Teilvor-
haben mitgewirkt. Ihnen sei an dieser Stelle ganz herzlich gedankt. Unser Dank gilt zugleich
allen Referenten, Praxispartnern und Autoren dafir, dass wir ihre Arbeitsergebnisse und
Redebeitrage in diesem Forschungsheft verdffentlichen und fir unsere weitere Arbeit nutzen
durfen. Bedanken mdchten wir uns auch in besonderer Form bei unserem Ansprechpartner
beim Projekttrager im DLR, Herrn Dr. Claudius Riegler, fur die fachkundige Begleitung schon
wahrend der Antragsphase und wahrend des gesamten Projektverlaufs. Last, but not least
bedanken wir uns bei den studentischen Hilfskraften des ZSH, die die technische Erstellung
der Publikation realisiert haben.

Christina Buchwald, Ingo Wiekert
Halle im Herbst 2013
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Vorwort

Holle Griinert

Im Wissenschaftsjahr 2013, das sich dem Thema ,Die demografische Chance® widmet,
mochte unser Projekt ,Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen
als Innovationsressource” (GenBa) mit einigen Ergebnissen aus seiner bisherigen Arbeit an
die Offentlichkeit treten. Das Projekt wird seit 2012 vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) gefordert. Es arbeitet im Férderschwerpunkt ,Innovationsfahigkeit im de-
mografischen Wandel“, der seinerseits eine wichtige Saule des BMBF Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramms ,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in
einer modernen Arbeitswelt” bildet.

Wir beschaftigen uns thematisch mit einer sehr komplexen ,Balance”: der Generationen-
balance im Sinne ausgewogener Altersstrukturen und mdglichst konstruktiv auszugestal-
tender Beziehungen zwischen den verschiedenen Altersgruppen und Generationen im Be-
trieb. Dabei sind wir zugleich bestrebt, noch auf eine andere Weise ,Balance zu halten®: die
Balance zwischen Wissenschaft und Praxis in unserer Arbeit, zwischen theoretischer Ana-
lyse und der Entwicklung und Erprobung von Konzepten und Instrumenten zur Verbesserung
der Generationenbalance in ostdeutschen Betrieben unter den Bedingungen des sich heute
wie auch in den kommenden Jahren hier besonders rasch und tiefgreifend vollziehenden
demografischen Wandels.

Zu diesem Zweck haben sich mehrere Partner zu einem multidisziplindren Projektverbund
und zu interdisziplinarer Arbeit zusammengefunden. Den Kern bilden das Zentrum fur Sozial-
forschung Halle e.V. (ZSH), die Qualifizierungsférderwerk Chemie GmbH (QFC), die
Eichenbaum GmbH und die Mitteldeutsche Braunkohlengesellschaft mbH (MIBRAG). Alle
vier aktiven Partner stellen sich im Folgenden mit ihren jeweiligen Teilvorhaben und ersten
Arbeitsergebnissen vor. Eine wichtige Rolle spielen daruber hinaus aber noch weitere
Praxispartner, von denen einige — wie z. B. die Kranbau Kéthen GmbH — ebenfalls mit
Beitragen in diesem Heft vertreten sind.

Das vorliegende Forschungsheft dokumentiert gewissermafien ,work in progress®: Im Som-
mer 2012 fuhrte unser Projekt GenBa in Halle an der Saale eine Auftaktveranstaltung mit
Teilnehmern aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik durch. Anhand der bei dieser Veran-
staltung gehaltenen Beitrage vergegenwartigen die beiden ersten Teile des Heftes die
damaligen — und noch immer aktuellen — Einschatzungen zu den demografischen Herausfor-
derungen flr ostdeutsche Betriebe, fassen die Ziele und Fragestellungen unseres Projektes
zusammen und verweisen auf Erwartungen aus der gesellschaftlichen Praxis an unsere
Arbeit.

Der dritte Teil des Heftes fuhrt in die Werkstatt der seitherigen Projektarbeit. Er gibt einen
etwas ausfuhrlicheren Einblick in die empirischen Arbeiten am Zentrum fur Sozialforschung
Halle, indem Ergebnisse statistischer Auswertungen zu branchenspezifischen Altersstruk-
turen und haufig anzutreffenden Betriebstypen mit ihren je besonderen demografischen
Herausforderungen vorgestellt werden. Er berichtet Gber einen Workshop der Eichenbaum
GmbH mit ihren Partnern zum Thema Kompetenzmanagement, bei dem es darum geht, wie
vor dem Hintergrund demografischen Wandels und demografischer Erneuerung speziell in
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Holle Grinert

kleinen Betrieben Kompetenzen identifiziert und entwickelt werden kénnen. Er restimiert Er-
fahrungen aus der Arbeit der Qualifizierungsférderwerk Chemie GmbH bei der Gewinnung
und dem Matching der Teilnehmer und Teilnehmerinnen an einem Mentoring-Prozess, mit
dessen Hilfe vor allem junge Fuhrungskrafte im Umgang mit gestandenen Leistungstragern
im Betrieb unterstiitzt werden sollen. Und er fihrt am Beispiel der MIBRAGmbH in die Erar-
beitung eines integrativen Lernkonzeptes in einem GroRunternehmen ein.

Wir hoffen, dass wir mit diesem Uberblick tiber Themen und ausgewéahlte Ergebnisse un-
serer bisherigen Arbeit Interesse wecken konnen und sich vielleicht sogar die Moglichkeit
ergibt - z. B. Uber unsere Projekthomepage www.generationenbalance.de - mit interessierten
Lesern in Kontakt zu treten.

Holle Griinert

Koordinatorin des Projektverbundes



Teil A
Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche
Altersstrukturen als Innovationsressource.
Ein Projekt stellt sich vor.






GruBwort des Projekttragers zur Auftaktveranstaltung

Claudius H. Riegler

Als Vertreter des Projekttragers ,Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen® im Deutschen
Zentrum fir Luft- und Raumfahrt (DLR) in Bonn hatte ich etwa ein Jahr lang das Vergniigen
einzufadeln, was es einzufadeln gab, um das Projekt GenBa unter Férderaspekten ,auf die
Schiene® zu bringen. Es war ein etwas langerer Anlaufprozess erforderlich, um den Fdérder-
schwerpunkt ,Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel* mit all seinen Akteuren aus
unterschiedlichen Bereichen von Wirtschaft und Wissenschaft startklar zu bekommen. Hier
war nicht zuletzt dem starken Wettstreit vielfaltiger Projektideen angemessen Rechnung zu
tragen. Und es mussten die richtigen Projekte ausgewahlt werden.

Es handelt sich um einen wirtschafts- wie gesellschaftspolitisch sehr wichtigen Forder-
schwerpunkt innerhalb des F&E-Programms "Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln.
Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt" des Bundesministeriums flr Bildung und
Forschung (BMBF). Dieses Forderprogramm deckt seit 2007 den Bereich der Arbeits-
organisation ab und ist Teil der gesammelten Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten auf
nationaler Ebene zum Thema ,Demografischer Wandel“. Erst nach der Bekanntmachung
des Forderschwerpunkts wurde die ministerienubergreifende Initiative der Bundesregierung
mit dem Titel ,Das Alter hat Zukunft ins Leben gerufen, die seit letztem Jahr versucht, die
einzelnen Aktivitaten zur Frage der Bewaltigung des demografischen Wandels in Deutsch-
land zu buindeln und daflr nachhaltige L6sungen zu erreichen.

Sie erkennen anhand der Stichworte ,Innovation“ und ,Arbeit®, dass es sich hier nicht um ein
Technologieentwicklungsprogramm handelt. Es bezieht sich umfassender auf Aspekte der
Qualitat von Arbeit und auf die Innovationsfahigkeit von Arbeitsorganisationen. Und dies be-
inhaltet ein grofles Spektrum von Forschungsfragen wie den Arbeits- und Gesundheits-
schutz, moderne Flexibilitatsanforderungen an Beschaftigte, die Vereinbarkeit von Erwerbs-
arbeit und Familie und vieles mehr. Fur den Forderschwerpunkt ,Innovationsfahigkeit im
demografischen Wandel“ ist das Verbundprojekt GenBa ein wichtiger Partner. Das bezieht
sich sowohl auf die Qualitat der Forschungsleistungen und den Umfang der Beratungs- und
Qualifizierungsleistungen als auch auf die gewonnenen Unternehmen, die auf gefdrderter
oder nicht geférderter Basis mitwirken. Es gibt auRerdem mittelfristig einen interessanten
Ausblick fur die Arbeit in diesem Forderschwerpunkt und in diesem Projekt.

Im Mai 2013 wird in Berlin eine grolde BMBF-Veranstaltung zur Frage nach zukunftsfahigen
Konzepten flir den Umgang mit den Folgen des demografischen Wandels unter den Aspek-
ten Arbeit, Arbeitsorganisation und Innovationsfahigkeit stattfinden. Diese soll dem Vorzei-
gen der Aktivitdten dienen, die in Deutschland im Bereich der Bewaltigung des demogra-
fischen Wandels stattfinden und von den einzelnen Ministerien, aber hauptsachlich unter
Federfihrung des BMBF, in Gang gesetzt worden sind. Die Demografie-Tagung 2013 ist
eine gute Gelegenheit, um aus diesem Projekt heraus zumindest Zwischenergebnisse pra-
sentieren zu kénnen. Ich denke dabei an die beiden Projektaktivitaten bei MIBRAG und bei
Kranbau Kéthen. Hier gibt es Moglichkeiten, diese Zwischenergebnisse in einer Form vorzu-
stellen, dass sie auch bundesweit wahrgenommen werden kdnnen. Aber auch z. B. die Akti-
vitaten von ZSH und Eichenbaum werden ihre Verbreitung finden, indem sie Uber die gebun-



Claudius H. Riegler

delten Aktivitdten der Fokusgruppe in den Foérderschwerpunkt als ganzen hineingetragen
werden. Wir reden hier von etwa 25 bis 30 Verbundprojekten vergleichbarer Grol3e, die Uber
die Struktur der Fokusgruppen miteinander verbunden sind.

Ich mdchte mich bedanken, auch im Namen des BMBF und des dort zustandigen Referats,
dass Sie fur diese Auftaktveranstaltung so viel Energie aufgebracht und auch Lust an dieser
Zusammenarbeit gezeigt haben. In den nachsten drei Jahren begleite ich das Projekt und
freue mich, dass es so gut angelaufen ist. Es gibt immerhin doch schon einiges vorzuzeigen,
was begonnen worden ist: aus der Forschungsarbeit und auch aus der Bestandsaufnahme
dessen, was in den Unternehmen lauft. Ich winsche dem Forschungsteam, aber auch den
Praxispartnern und allen, die im Umfeld mit diesem Projekt zu tun haben, viel Erfolg beim
weiteren Vorgehen. Der Bezug auf beispielgebende Aktivitaten, die nicht an Branchen ge-
bunden sind, ist ein erfolgversprechender Ansatz, der auch international auf der Hohe der
Entwicklung ist. Wir haben Uber die MalRnahmen des ESF und die verschiedenen ERA
(European Research Area) - NET-MaRRnahmen, mit denen sich auch eine Arbeitsgruppe
beim Projekttrager ,Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen® zur Verbesserung der Arbeits-
organisation in einer Reihe von Unternehmen beschaftigt hat, einige internationale Ver-
gleichsmdglichkeiten erhalten — vor allem auch im Hinblick auf skandinavische Forschungs-
projekte und -aktivitdten. Und ich muss sagen, dass sich die Lésungsvorschlage, die in
Ihrem Projekt aus Unternehmen in Mitteldeutschland kommen, sehen lassen kénnen.
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Generationenbalance — Ein Projekt stellt sich vor

Holle Grinert

Meine Damen und Herren,

ich begruRe Sie alle ganz herzlich und freue mich, dass Sie zur Auftaktveranstaltung unseres
Projektes GenBa hier in die Handelhalle nach Halle an der Saale gekommen sind.

Unser Verbundprojekt ,Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen
als Innovationsressource“ (GenBa) wird im Rahmen des BMBF Forschungs- und Entwick-
lungsprogramms ,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer
modernen Arbeitswelt und dort im Fdrderschwerpunkt ,Innovationsfahigkeit im demogra-
fischen Wandel“ gefordert. Es ist damit Bestandteil der umfassenden Hightech-Strategie der
Bundesregierung.

Wir stehen zum jetzigen Zeitpunkt am Beginn unserer Projektarbeit. Heute mochte ich Ihnen
Hintergrinde und Ziele des Projektes vorstellen, denn wir wollen von vornherein moglichst
viele interessierte Akteure in den Dialog Uber unsere Fragestellungen, unser Vorgehen und
spater auch Uber unsere Ergebnisse einbeziehen.

Wer sind wir? Wir sind ein Verbund von Wissenschaftlern und Praktikern aus Sachsen-
Anhalt und Thiringen, die sich mit den Herausforderungen und Chancen bei der Gestaltung
ausgewogener, innovationsforderlicher Altersstrukturen in Betrieben beschéaftigen. Zu unse-
rem Verbund gehdren vier aktive Partner:

e das Zentrum fur Sozialforschung Halle e. V. (ZSH) an der Martin-Luther-Universitat
Halle-Wittenberg

e die Qualifizierungsforderwerk Chemie GmbH (QFC) in Halle

e die Eichenbaum Gesellschaft flir Organisationsberatung, Marketing, PR und Bildung
mbH in Gotha

e sowie ein Grofunternehmen aus der Region: die Mitteldeutsche Braunkohlen-
gesellschaft mbH (MIBRAG).

Aulerdem gehdrt ein Kreis von sogenannten Valuepartnern zu unserem Verbund, darunter
auch die Kranbau Kéthen GmbH. Diese Valuepartner beteiligen sich entsprechend ihrer
Interessen und Mdoglichkeiten an der Arbeit und werden spater sicherlich beim Ergebnis-
transfer eine wichtige Rolle spielen.

Und was ist GenBa? Sollte hier jemand Japanisch verstehen, wird er wissen: Genba ist der
,Ort des Geschehens® und in diesem Sinne die unmittelbare Realitat. Ein Kriminalreporter
berichtet von Genba - vom Tatort. Auch der Sportreporter meldet sich von Genba - aus dem
Stadion oder von der Rennbahn. In der Wirtschaft bezeichnet Genba den Shop Flor, die
Ebene, wo produziert wird, wo Leistungen erbracht und Geschafte abgewickelt werden, wo
konkret ,etwas passiert®.

Das ist auch die Ebene, die uns interessiert, vor allem unter personalwirtschaftlichen Aspek-
ten: im Hinblick auf das Zusammenwirken der Akteure im Betrieb, im Hinblick auf Alters-
strukturen und ihre Veranderungen. Damit sind wir bei der anderen Bedeutung von GenBa
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als Kurzel fur ,Generationenbalance“. Das Thema Generationenbalance schlief3t solche
Fragen ein wie: Was kann, was muss man tun, um ausgewogene betriebliche Altersstruk-
turen aufrecht zu erhalten oder Uberhaupt erst herzustellen? Welche Konsequenzen flr Per-
sonalrekrutierung und Personalbindung ergeben sich? Welche Folgen haben Veranderungen
der Altersstrukturen fur die Organisations- und Kommunikationsbeziehungen im Betrieb, fur
den Erhalt und die Weitergabe von Wissen?

Fir viele ostdeutsche Betriebe sind solche Fragen gegenwartig besonders drangend. Ost-
deutschland macht heute nicht einfach den ,normalen demografischen Wandel durch, son-
dern einen beschleunigten, besonders ausgepragten demografischen Wandel, dessen Aus-
wirkungen sich mit den dkonomischen, arbeitsmarkt- und sozialpolitischen Langzeitfolgen
der Systemtransformation verbinden.

Rascher Wandel in den Knappheitsverhaltnissen auf dem Arbeitsmarkt

Nicht zuletzt unter dem Einfluss demografischer Veranderungen haben sich die Knappheits-
verhaltnisse auf dem Ausbildungs- und Arbeitsmarkt dramatisch gewandelt. Die Zahl der
Schulabganger aus allgemeinbildenden Schulen hat sich binnen weniger Jahre halbiert (Ab-
bildung 1).

Abbildung 1: Schulabgéngerzahlen 1992 bis 2020; Index (2005 = 100%)
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Generationenbalance — Ein Projekt stellt sich vor

Wenn man die Entwicklung in Ostdeutschland mit der wesentlich moderateren Entwicklung
in Westdeutschland und entsprechend in Gesamtdeutschland vergleicht, sieht man schon
auf der Angebotsseite bei den (kiinftigen) Nachwuchskraften, dass in Ostdeutschland wirk-
lich ein einzigartiger Bruch eingetreten ist. Der Indexwert ist innerhalb eines Jahrzehnts von
108 (2002) auf 53 (2011) gefallen. Allein in dem Jahrfinft von 2005 bis 2010 gingen die
Schulabgangerzahlen um mehr als 40 Prozent oder, in absoluten Zahlen ausgedrickt, um
100.000 junge Menschen zurlick. Gleichzeitig andert sich das Berufswahlverhalten, die Stu-
dienanfangerquoten steigen stark an. Sicher verbindet ein Teil der jungen Menschen ihr
Studium mit einer Berufsausbildung (duales Studium), andere brechen ihr Studium wieder ab
und suchen dann eine Ausbildung. Aber insgesamt ist aufgrund beider Fakto-
ren - demografischer Wandel und verandertes Berufswahlverhalten - die Lage auf dem
Ausbildungsstellenmarkt mancherorts schon ausgesprochen prekar. Und zwar prekar nicht
mehr im Sinne einer Lehrstellenliicke und eines Uberangebots an Bewerbern, sondern im
Sinne handeringend Nachwuchskrafte suchender Betriebe.

Gegenlaufig zum sinkenden und dann stagnierenden Angebot bei Nachwuchskraften, steigt
der altersbedingte Ersatzbedarf vieler Betriebe an (Abbildung 2). Wenn man die Zahlen der
Schulabgénger und die hochgerechnete Zahl der 63-jahrigen sozialversicherungspflichtigen
Beschaftigten Ubereinander blendet, wird diese Deckungslicke offensichtlich. Wir haben uns
fur die 63-Jahrigen entschieden, weil das gegenwartig das reale Renteneintrittsalter ist.
Gerade jetzt, seit etwa 2011/2012 Ubersteigt die Zahl der altersbedingten Abgange aus
Erwerbstatigkeit die Zahl der Schulabganger. Gegen Ende des Jahrzehnts wird die Licke
noch erheblich gréRer sein und dabei ist ein eventueller, z. B. konjunkturell bedingter Bedarf
an zusatzlichen Arbeitskraften noch gar nicht bertcksichtigt.

Nun haben demografische oder demografisch beeinflusste Entwicklungen eigentlich den
Vorteil, dass sie relativ vorhersehbar sind. Wenn man die Geburtszahlen kennt, kann man
auch die Zahl der Schulabganger schatzen. Altersstrukturen lassen sich extrapolieren. Es
gab daher Erwartungen, ostdeutsche Betriebe miissten doch die letzten Jahre des Uberan-
gebots an ausbildungswilligen und auch schon an gut ausgebildeten jungen Menschen
nutzen und vorausschauend Personal einstellen. Ich muss zugeben, auch wir haben uns bei
unserer Arbeit im Sonderforschungsbereich der Universitaten Halle und Jena anfanglich von
solchen Erwartungen leiten lassen. Wir mussten aber feststellen, dass das nicht ganz reali-
tatskonform war. Nur wenige, meist grofe Betriebe verfiigen tber ausreichend Ressourcen
und personalwirtschaftliche Kapazitaten wie Kompetenzen, um derart vorausschauend zu
handeln. Und auch in solchen Betrieben tUberlegt man sich sehr genau, ob man wirklich
einstellen soll, wenn der Bedarf noch gar nicht akut ist. Personalrekrutierung ,auf Vorrat*
funktioniert in aller Regel nicht.
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Abbildung 2: Schulabgénger und 63-jdhrige Beschéftigte in Ostdeutschland 2001 bis 2020
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Zeitweilig blockierter Generationenaustausch

In vielen Fallen kam es, aus unterschiedlichen Grinden, Anfang bis Mitte der 2000er Jahre
eher noch zu einer Verfestigung bisheriger Verhaltensweisen: Es wurde weiterhin nicht oder
nur in geringem Male Personal eingestellt, weil der bisher dominierende Personalabbau
kaum abgeschlossen war und die Altersstruktur der Belegschaften nur sehr wenig Ersatz
nétig machte. Es wurden nach wie vor nur in geringem MalRe Ausbildungsabsolventen tber-
nommen, wenn man Uberhaupt ausbildete. Und es wurde der anstehende Generations-
wechsel auf der Flihrungsebene nach Moglichkeit oft noch ein wenig hinausgeschoben, weil
die (nicht unbegrindete) Befurchtung bestand, dass sich mit einem solchen Wechsel vieles,
wenn nicht alles in der Unternehmenskultur und in den Kommunikationsbeziehungen andern
konnte.

Statistische Angaben stutzen die Eindriicke von einem zeitweilig sogar blockierten Genera-
tionenaustausch in Ostdeutschland bis Mitte der 2000er Jahre (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Blockierter Generationenaustausch in Ostdeutschland bis 2007
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Wahrend die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten bis Mitte der 2000er Jahre
noch zurtickging, blieb der Bestand bei den tUber 50-Jahrigen etwa gleich. Am starksten litten
unter dem Gesamtriickgang die Jingeren (unter 35-Jahrigen), die gar nicht erst eingestellt
wurden. 2007 deutet sich eine leichte Anderung an; insgesamt altert der Bestand der sozial-
versicherungspflichtig Beschaftigten aber noch weiter. Die nach 1989 im Zuge von Personal-
abbau und stark vereinfachter Sozialauswahl oder auch im Zuge von (leider viel zu wenigen)
Neugrindungen entstandenen altershomogenen Belegschaften blieben erhalten, wurden nur
gemeinsam etwas alter.

Unsere Untersuchungen im Sonderforschungsbereich auf Basis von Daten des Beschaftig-
tenpanels der Bundesagentur fur Arbeit zeigen auRerdem: Wenn Uberhaupt eingestellt wur-
de, dann haufig im Alter passend zu der ohnehin schon starksten Beschaftigtengruppe. Und
wenn ausgebildet wurde, dann tendenziell mehr von Betrieben mit jingerer Belegschaft als
von Betrieben mit alterer Belegschaft. All das deutet bis dahin noch auf eine Fortschreibung
bisheriger Verhaltensweisen hin.

Wir haben im ZSH mehrere umfangreiche Befragungen bei zumeist kleinen Betrieben zur
Ausbildungssituation und Nachwuchsrekrutierung durchgefiihrt. Dabei zeigte sich, dass noch
2006 vor allem (nur) solche Betriebe Uber einen klnftigen Bewerberriickgang nachdachten,
die schon eigene Erfahrungen mit Bewerberriickgang oder Bewerbermangel gemacht hatten.
Die anderen hatten das Problem unter dem Druck ihres Alltagsgeschéafts oft noch gar nicht
erkannt. Im Jahre 2010 hatte sich das geandert. Da spielte die bloRe Transformation friiherer
Erfahrungen in kiinftige Erwartungen keine so grof3e Rolle mehr.
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Ziele des GenBa-Projekts

Zum Ende des vergangenen und am Beginn dieses Jahrzehnts ist, auch verstarkt durch die
konjunkturelle Entwicklung, sehr Vieles in Bewegung gekommen. Darin liegen die Heraus-
forderungen und Chancen fir unser GenBa-Projekt. Der Veranderungsdruck hat sich in den
letzten Jahren erheblich verstarkt. Die Zahl der Betriebe, die schon aktiv auf die demo-
grafischen Herausforderungen reagieren, hat sich ebenso wie die Zahl derjenigen, die erst
einmal sensibilisiert sind und nach Lésungen suchen, erhoht. Genau hier sehen wir unsere
Aufgabe.

GenBa will in Zusammenarbeit mit Betrieben innovative Instrumente zum nicht nur punk-
tuellen, sondern ganzheitlichen Umgang mit dem beschleunigten demografischen Wandel in
Ostdeutschland entwickeln, erproben und in einem praxisnahen Konzept zusammenfassen.
GenBa will damit einen Beitrag zur Uberwindung von in der Vergangenheit entstandenen un-
ausgewogenen Altersstrukturen und zur Verbesserung der Generationenbalance leisten.

Unausgewogene Altersstrukturen (z. B. auch im Sinne von Werner Nienhuser (2000))
konnen sich charakterisieren durch:

e einen hohen Anteil alterer Arbeitnehmer, mit deren bevorstehendem Ausscheiden grofte
Herausforderungen an die betriebliche Personalarbeit - besonders im Hinblick auf
Personalrekrutierung und den Erhalt bendétigten Wissens im Betrieb - verbunden sind,

e andere Formen von Kohortendominanz, die unter anderem zu Konflikten um Stellen-
besetzungen (Aufstieg) fuhren und die Variationsbreite der benétigten Kompetenzen
einschranken,

e ausgeprégte Altersdifferenzen hin zur Polarisierung von Alt und Jung, die ihrerseits auf-
grund geringer sozialer Ahnlichkeit zwischen den Beschéaftigtengruppen zu erheblichen
Kommunikationsbarrieren fuhren oder beitragen.

Wir erwarten, dass derart unausgewogene Altersstrukturen in ostdeutschen Betrieben nicht
selten sind und dass wir vor allem in ,heruntergeschrumpften® Betrieben mit langem Ein-
stellungsstopp hohe Anteile alterer Mitarbeiter wie auch méglicherweise ausgepragte Alters-
differenzen vorfinden, wahrend zumindest ein Teil der Neugriindungen altershomogene Per-
sonalstrukturen mit dem Schwergewicht auf mittleren und jliingeren Altersjahrgangen auf-
weist. Solche Ungleichgewichte zu Uberwinden, durfte schwer und oft nur auf lange Sicht
madglich sein.

Generationenbalance aber ist mehr als der Versuch, quantitative Verhaltnisse zwischen den
Altersgruppen im Betrieb zu beeinflussen und Konflikte zwischen ihnen zu I6sen oder zu
vermeiden. Generationenbalance als betriebliches Konzept, wie wir sie verstehen, zielt vor
allem (auch) darauf ab, die jeweiligen Starken der verschiedenen Altersgruppen zu identi-
fizieren, sie im taglichen Arbeitskontakt und Austausch miteinander produktiv zu machen.
Insofern kann und sollte Generationenbalance durchaus eine Produktivitats- und Innova-
tionsressource flr den Betrieb sein.

Nun sind die Herausforderungen, die der beschleunigte demografische Wandel mit sich
bringt, ebenso vielfaltig wie die Reaktionen und Lésungsansatze. Das Zentrum fir Sozial-
forschung Halle méchte hier zu einem Uberblick und einer gewissen Systematik beitragen.
Unser Teilvorhaben innerhalb des GenBa-Verbunds zielt darauf ab, Dimensionen und For-
men der Betroffenheit durch beschleunigten demografischen Wandel in verschiedenen Ty-
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pen von Betrieben zu analysieren, interessierten Betrieben im Ergebnis so etwas wie eine
Selbstevaluierung zu ermdglichen und gemeinsam mit unseren Partnern verschiedene Pfade
zur innovationsforderlichen Gestaltung des demografischen Wandels aufzuzeigen. Als
Hilfsmittel dazu wollen wir eine empirisch-analytische Typologie erarbeiten (Abbildung 4).

Abbildung 4: Arbeitsaufgaben des ZSH-Teilvorhabens
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Fir eine solche Typologie bendtigen wir zum einen aus 6ffentlich zuganglichen Quellen, aber
auch aus eigenen Erhebungen umfangreiche betriebsdemografische Angaben, vor allem zu
Alters- und Qualifikationsstrukturen. Da aber ahnliche Altersstrukturen zu ganz unterschied-
lichen demografischen Herausforderungen und damit zu unterschiedlichen Bewaltigungs-
ansatzen flhren kdénnen, wollen wir fallweise den Einfluss einer ganzen Reihe von Betriebs-
merkmalen, wie GréRe, Branche, Betriebsgeschichte, Rolle von Personalarbeit im Betrieb,
Fihrungsstruktur, ob inhabergefiihrt oder managergefihrt, Rolle betrieblicher Mitbestimmung
und andere analysieren.

Zum anderen wollen wir auf dieser Grundlage und mit Hilfe der Angaben unserer Betriebs-
partner Konstellationen unterschiedlicher Betroffenheit durch den demografischen Wandel
identifizieren. Dazu gehort auch die Berlicksichtigung von Umweltbedingungen in den unter-
suchten Regionen wie die Wirkungen des regionalen und zum Teil Uberregionalen Arbeits-
marktes. Und schlieRlich wollen wir aus der Arbeit mit unseren Partnern Instrumente zur
Bewaltigung der demografischen Herausforderungen, erprobte Losungsansatze wie auch
Angaben zu den erforderlichen Zeithorizonten hinzufligen. Das Ergebnis soll ein Selbst-
analysetool sein - wir haben es Demografieseismograph genannt - mit dessen Hilfe interes-
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sierte Betriebe und andere Akteure auf recht knappe Weise Anregungen erhalten kdnnen.
Wie dieser Demografieseismograph im Einzelnen aussehen wird, kann ich lhnen heute noch
nicht sagen. Dazu stehen wir noch zu sehr am Anfang. Ich gehe aber davon aus, dass wir
ihn im Prozess der Erarbeitung noch mehrmals vorstellen, diskutieren, anreichern und
verandern, erproben und wieder diskutieren und verandern werden. Im Groften und Ganzen
haben wir folgende Arbeitsschritte vorgesehen (Abbildung 5):

Abbildung 5: Arbeitsschritte des ZSH-Teilvorhabens
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Wir werden zunachst ein Koordinatensystem der Betroffenheit ermitteln, d. h. die zu
berlcksichtigenden Dimensionen und Parameter bestimmen und, darauf aufbauend, empi-
rische Typen von Betrieben im demografischen Wandel bilden. Dazu nutzen wir neben ver-
schiedenen Datenquellen vor allem leitfadengestitzte Interviews. Dann wird es eine langere
Phase der Uberprifung, Anreicherung und Differenzierung dieser Typen geben, mit weite-
ren, vertiefenden Interviews und immer wieder mit dem Riickspielen der praktischen Erfah-
rungen unserer Partner. Unter Umstanden wird sich dabei auch eine Schwerpunktsetzung
auf einige wenige, praktisch besonders bedeutsame Typen ergeben. In einem dritten Schritt
wird in diesem Prozess, gewissermalen als Meilenstein, eine Expertenrunde stattfinden:
Das heildt, wir werden die bis dahin vorliegenden Ergebnisse mit einer Runde von Experten
aus Wissenschaft und Praxis ausfuhrlich und sicher auch sehr kritisch diskutieren. Weiterhin
erfolgt eine Uberpriifung der Ergebnisse in Umsetzungs- und Transferperspektive. Dazu soll
vor allem eine breit angelegte Betriebsbefragung dienen. Und schlie3lich soll das Instrument
auf unserer Homepage unter www.generationenbalance.de zuganglich gemacht werden.
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Zum arbeitsteiligen Vorgehen der Partner in GenBa

Wir — das ZSH — sind im Rahmen des Gesamtverbundes der forschungsseitige Partner, wir
erfullen vor allem analytische Aufgaben und koordinieren den Gesamtverbund. Unsere drei
anderen Partner sind eher praxisorientiert. QFC und Eichenbaum sind zwei Bildungs- und
Beratungsgesellschaften. MIBRAG ist ein industrielles GrolZunternehmen. Unsere Partner im
Verbund konzentrieren sich auf die Entwicklung und Erprobung von Instrumenten zur Bewal-
tigung einer je spezifischen demografischen Herausforderung. Dazu haben wir Herausfor-
derungen ausgewahlt, von denen bereits wahrend der vorbereitenden Arbeiten fir GenBa
deutlich wurde, dass sie aller Voraussicht nach in den nachsten Jahren eine wichtige Rolle
spielen und daher zu unserem Sample von Problemen und L&sungsansatzen gehdren
werden.

Beim Teilvorhaben des QFC geht es um ein betriebslbergreifendes Unterstitzungskonzept
fur junge Fuhrungskrafte, die in Betrieben, in denen der Generationswechsel in Gang ge-
kommen ist, haufig auf eine Gruppe gestandener und in vielen Stirmen erprobter alterer
Leistungstrager treffen. Von den jungen FlUhrungskraften werden Impulse erwartet, um ein
wertschatzendes, motivierendes Miteinander zu erreichen, das es erlaubt, die Leistungs- und
Innovationspotentiale der verschiedenen Altersgruppen besser zu nutzen.

Bei MIBRAG geht es um ein integratives Lernkonzept. Betriebe mit Rekrutierungsproblemen
sollen befahigt werden, den Suchraum bei der Nachwuchsgewinnung zu erweitern. Dabei
soll das Lernen in altersgemischten Teams wahrend der Ausbildung und im Rahmen eines
Weiterbildungskonzepts nach der Ausbildung geférdert werden, um so die Innovationskraft
des Unternehmens zu erhalten und zu steigern.

Eichenbaum schlieRlich hat sich zum Ziel gesetzt, ein Konzept zur begleitenden Personal-
arbeit in KMU unter Bericksichtigung veranderter Erwerbsbiografien zu entwickeln und zu
erproben. Im Einzelnen geht es dabei um ein modulares Konzept, das Ansatze von Kompe-
tenzmanagement und Wissensmanagement verbindet und je nach den spezifischen Erfor-
dernissen in verschiedenen Betrieben flexibel eingesetzt werden kann.

Sie sehen also, es sind sehr unterschiedliche Konstellationen und unterschiedliche
Lésungsansatze, die wir in unseren Demografieseismographen, in unseren ,Werkzeug-
kasten® einbringen wollen.

Die folgende Abbildung 6 fasst den GenBa-Ansatz noch einmal schematisch zusammen.
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Abbildung 6: inhaltliche Kooperation im GenBa-Verbund
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Die beiden sich kreisformig verbindenden Pfeile in Abbildung 6 sollen zeigen, dass es immer
wieder Impulse aus den empirisch-analytischen Arbeiten des ZSH in die Instrumenten-
entwicklung der Partner und Ruckkopplungen aus dieser Art praxisnaher Vorhaben in die
Analytik geben wird. Und der Zweck all dieser Arbeiten ist eine Unterstutzung betrieblicher
Personalpolitik von der Bewaltigung des demografischen Wandels hin zur Starkung des
Innovationspotentials in KMU, jedoch nicht allein in KMU.

Ich wirde mich freuen, wenn lhr Interesse geweckt ist und wenn Sie uns vielleicht auch in
der Zukunft auf diesem Weg begleiten, kritisch unterstiitzen, immer wieder Nachfragen
stellen oder auch sagen, was so nicht geht, was wir besser machen konnten. Vielen Dank.

Literatur
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Mentoring als Instrument zur Unterstlitzung junger Fuhrungskrafte
im Umgang mit gestandenen Leistungstragern.
Eine Einfuhrung in das GenBa-Teilvorhaben

Jana Csongar

Ich bin Jana Csongar und arbeite beim Qualifizierungsférderwerk Chemie (QFC). Als 100%
Tochter der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie und Energie haben wir im Rahmen der
Projektzusammenarbeit mit Unternehmen der Chemie v. a. in Sachsen-Anhalt Folgen des
demografischen Wandels festgestellt, die sich in einer zunehmend alternden Belegschaft,
jungeren Fuhrungskraften und dem baldigen Ausscheiden der Know-how Trager zeigen.

Um den demografiebedingten Veranderungen zu begegnen, arbeiten wir in unserem
Teilvorhaben ,Durch Tandems zu mehr Fihrungskompetenz“ an der Leitfrage: Wie kédnnen
in Betrieben mit bisher noch unausgewogener Altersstruktur junge FUhrungskrafte lernen, ein
erfahrenes Team sowohl vertrauensvoll wie motivierend effizient zu steuern und auf diese
Weise betriebliche Innovationspotentiale zu erhalten bzw. weiterzuentwickeln?

Im Mittelpunkt stehen dabei Flhrungskrafte, die Forderung des Transfers von Erfahrungs-
wissen zwischen den Generationen, die systematische Nutzung von altersspezifischen kom-
plementaren Fahigkeiten Jiingerer und Alterer und die Einbeziehung Alterer mit ihren Er-
fahrungen in den Innovationsprozess.

Der Losungsansatz, den wir in unserem Teilprojekt nutzen mochten, ist die Methode eines
Cross-Mentoring.

Der Begriff Mentor stammt aus der griechischen Mythologie. In einer dieser Gotter- und Hel-
dengeschichten bittet Odysseus vor einer langen Reise seinen Freund Mentor, einen weisen
Lehrer, sich seines Sohnes Telemachos anzunehmen. Mentor lieR dem kleinen Jungen bis
zur Ruckkehr seines Vaters Unterstlitzung, Liebe, Fihrung, Schutz und andere Wohltaten
angedeihen und lehrte ihn nicht nur Fahigkeiten, die dieser fur seine konigliche Nachfolge
bendtigte, sondern es entwickelte sich zwischen den beiden ein freundschaftliches, vertrau-
tes Verhaltnis. Die Géttin Athene soll dem Jlingling einige Male im Traum in der Gestalt und
mit der Stimme Mentors erschienen sein, ermutigte ihn und stand ihm bei der Lésung
schwieriger Situationen zur Seite.

Mentoring ist heute ein modernes Instrument der Personalentwicklung zur Férderung von
Nachwuchskraften. Es ist ein langerfristiger, vielschichtiger Prozess, in dem eine erfahrene
Fahrungskraft (Mentor/in) eine Nachwuchsfuhrungskraft (Mentee) in ihrer beruflichen und
persoénlichen Entwicklung gezielt unterstitzt und begleitet. Im Rahmen dieser Tandemverbin-
dung geben Mentoren/innen ihr personliches Wissen wie auch ihre Erfahrungen an Mentees
weiter und helfen beim Aufbau von Netzwerken. Die Erfahrenen stehen den Unerfahrenen
als Berater zur Seite, geben ihnen Ruckhalt in schwierigen Situationen und begleiten sie all-
gemein psycho-sozial.

Grundidee dabei ist, dass die direkte und partnerschaftliche Beziehung zwischen Mentor/in
und Mentee, die aulierhalb eines Unterstellungsverhaltnisses (Vorgesetzten/Untergebenen-
Beziehung) zeitlich offen stattfindet. Im Mittelpunkt dieser gleichberechtigten Austauschbe-
ziehung stehen die individuelle Forderung und Forderung der Beteiligten mit dem Ziel,
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Personlichkeit und Fahigkeit weiterzuentwickeln und einen erfolgreichen Berufseinstieg bzw.
eine berufliche Weiterentwicklung der Mentees vorzubereiten. Obwohl die Entwicklung des/r
Mentee im Vordergrund steht, kdnnen auch die Mentoren/innen aus einer erfolgreichen Ko-
operation einen groRen Gewinn ziehen. Mentoring ist eine wechselseitige Lern- und Kommu-
nikationsbeziehung, von der Mentor/in, Mentee und das Unternehmen profitieren, denn Moti-
vation und Kreativitat werden gefordert, die soziale Kompetenz und Kommunikation ver-
bessert, die Leistungsfahigkeit gesteigert und Weiterbildungskosten eingespart.

Cross-Mentoring ist eine Variante des externen Mentorings, bei der sich mehrere Unterneh-
men zusammenschlielen, um den gegenseitigen Austausch von Mentees und Mento-
ren/innen mit Hilfe eines Organisators (in diesem Fall das QFC in seinem Teilvorhaben) zu
vereinbaren. Mentoren/innen und Mentees kommen aus unterschiedlichen Unternehmen,
werden durch das QFC zu Tandems zusammengefuhrt und wahrend des Prozesses beraten
und unterstatzt.

In unserem Teilvorhaben setzen wir ein formelles Cross-Mentoring ein, bei dem Dauer und
feste Programmpunkte vorgegeben werden. Den Kern des Programms bildet die Arbeit in
unternehmensubergreifenden Mentoring-Tandems.

Die Starke des Cross-Mentoring liegt in der Mdglichkeit des Austausches mit anderen Unter-
nehmensvertretern, des Auf- bzw. Ausbaus von Netzwerken und Kooperationen. Den Men-
toren/innen bietet es durch die Arbeit mit den Mentees einen Einblick in andere Unterneh-
men und Branchen und die Mentees bekommen neue Anregungen und Impulse aus der Kul-
tur eines anderen Unternehmens. Im Gegensatz zu einem unternehmensinternen Mentoring
kann das Cross-Mentoring durch den fehlenden gemeinsamen Unternehmenskontext zu
mehr Offenheit innerhalb der Tandems beitragen, was entscheidend den Erfolg der Methode
beeinflussen kann. Bedenken kénnen darin bestehen, dass eine zu grol’e Transparenz be-
zuglich innerbetrieblicher Prozesse und die Moglichkeit der Abwerbung entstehen. Dem
begegnen wir in unserem Programm mit dem Abschluss einer Vereinbarung innerhalb der
einzelnen Tandems. In diesem Rahmen werden u. a. Verschwiegenheit und ein zeitlich be-
grenztes Abwerbungsverbot verankert.

Zurzeit sind wir aktiv dabei, das Programm aufzubauen und interessierte Unternehmen zur
Teilnahme am Cross-Mentoring zu gewinnen. Der nachste Meilenstein wird die Kick-off Ver-
anstaltung unseres Teilprojektes sein. Im Anschluss beginnt die individuelle Arbeit in den
Tandems, Uber deren Verlauf wir (als Organisator) uns regelmafig bei den Teilnehmenden
erkundigen, um bei der Umsetzung, Schwierigkeiten oder Unstimmigkeiten nach Bedarf
rechtzeitig unterstitzen zu kénnen. Fir alle Beteiligten werden neben dem Kick-off-Treffen
Veranstaltungen zur Zwischenbilanz und zum Abschluss durchgefiihrt, um Erfahrungen aus-
zutauschen, Uber Entwicklungen, Ereignisse und Ergebnisse zu berichten und zu diskutie-
ren. Speziell fur die Mentees wird zu deren Qualifizierung, Vernetzung und Erarbeitung von
Entwicklungsstrategien ein Workshop angeboten, deren Inhalte sich nach den Winschen
und Bedurfnissen der Mehrheit der Teilnehmenden richten werden.

Wir freuen uns, von unseren Erfahrungen zu berichten und Sie dann wieder begrif3en zu
kénnen. Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit.
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Kompetenzmanagement und Wissensmanagement als Instrumente
zur Unterstutzung von KMU im demografischen Wandel

Bernd Wolf

Einen schdnen guten Tag, meine Damen und Herren.

Mein Name ist Bernd Wolf und ich bin einer von drei geschaftsfihrenden Gesellschaftern der
Eichenbaum GmbH aus Gotha. Ich bin Vertreter des Teilprojekts, das die Eichenbaum
GmbH in diesem Verbund durchfihrt und heute gemeinsam mit Frau Schenk angereist, um
Ihnen etwas Uber unser Projektvorhaben zu berichten. Ich freue mich, dass wir hier in der er-
sten Runde gleich thiringisch stark dabei sein dirfen.

Das Thema unseres Vorhabens lautet "Kompetenzmanagement und Wissensmanagement
als Instrumente zur Unterstitzung von kleinen und mittleren Unternehmen im demogra-
fischen Wandel". Ich mochte Ihnen zunachst kurz die Eichenbaum GmbH vorstellen, die hier
in Halle noch weitgehend unbekannt ist, und das soll sich andern.

AnschlielRend wird wie bei meinen Vorrednerinnen und Vorrednern der demografische Wan-
del der bestimmende Themenhintergrund sein. Gemaf unserer Aufgabenstellung im Projekt
geht es hauptsachlich um das Personalmanagement und die Personalentwicklung, speziell
um Kompetenz- und Wissensmanagement als Mdglichkeit flir Veranderungsprozesse in
KMU, um den Herausforderungen des demografischen Wandels entgegentreten zu kénnen.
Den geplanten Projektablauf und die ersten Arbeitsschritte will ich Ihnen heute vorstellen.
Ergebnisse gibt es jetzt noch nicht, wir stehen ja noch am Anfang. Spater wollen wir gern
Uber unsere Ergebnisse berichten.

Ich habe lhnen zunachst zwei Bilder mitgebracht. Das linke Bild zeigt das Rathaus von
Gotha. Es ist, wie ich finde, ein sehr schénes Gebaude und Sie sind alle herzlich eingeladen,
es sich einmal anzuschauen. Das rechte Gebaude ist das Gothaer Existenzgriinder- und
Transferzentrum - GET. Dort hat die Eichenbaum GmbH ihren Stammsitz und wir durften die
Nutzung dieses Gebaudes mit entwickeln und gestalten. Beratung und Unterstitzung von
Existenzgrindungen sind schon lange Themenfelder der Eichenbaum GmbH. Wissenstrans-
fer im Zusammenhang von Beschaftigungs- und Wirtschaftsférderung sind weitere Themen-
und Arbeitsfelder von Eichenbaum und es passte gut, diese im GET - einem kommunal ge-
fuhrten Haus fur die Wirtschaft in Gotha - zu bearbeiten. Seit 1996 arbeiten wir mit unseren
Tatigkeitsbereichen Beratung, Bildung und Forschung in Gotha, seit 2011 auch in Erfurt. In
diesem Jahr haben wir in Bremen mit einem weiteren Standort begonnen. Dort hatten wir
letzte Woche ebenfalls eine Veranstaltung zur Projekteréffnung und ich will Thnen aus die-
sem Zusammenhang eine Mitteilung nicht vorenthalten, die mich beeindruckt hat. Der Be-
triebsratsvorsitzende in dem mitwirkenden Stahlunternehmen erklarte, Uber unser dortiges
Projekt sei im Unternehmen davon gesprochen worden, dass es um lebenslanges Lernen
ginge. Das sei in seinem Umfeld dann aber eher als ,lebenslanglich” verstanden worden und
bei einem solch negativen Beiklang sei das Projekt zunachst auf groRe Ablehnung gestolen.

Fir unsere ,Zielgruppe® der sogenannten Lernungewohnten ist die Ankindigung eines le-
benslanglichen Lernens - was mit Schulbesuch zusammengebracht wird - wenig moti-
vierend, und er fragte, ob wir das Projekt nicht ein bisschen anders nennen konnten.
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Nicht alle Gruppen unserer Gesellschaft haben schon erfahren, dass Lernen auch Spal}
machen kann, und wir verstehen es als unsere Aufgabe, sowohl Freude als auch Erfolg
durch und mit Bildung zu vermitteln.

Bei Eichenbaum sind wir ca. 20 festangestellte Beschaftigte, und wir haben einen qualitativ
und quantitativ hochwertigen Dozentenpool fir die verschiedensten Aufgaben.

Projekte fihren wir z. B. im Auftrag der Bundesministerien fur Arbeit und Soziales, fur Bild-
ung und Forschung und auch fir Wirtschaft, im Land Thiringen hauptsachlich fir das Minis-
terium fur Wirtschaft und Arbeit, aber auch fir kommunale Kérperschaften oder fur die Ar-
beitsverwaltung durch. Weiterhin verfolgen wir das Ziel, die Unternehmen als Selbstzahler zu
gewinnen. Durch die Fordergewohnheit, die in den neuen Bundeslandern entstanden ist, ist
das jedoch sehr schwer. Aufgrund der finanziellen Situation der kleinen und mittleren Unter-
nehmen wird die Férderabhangigkeit wohl noch ein bisschen bestehen bleiben.

Die Schwerpunkte unserer Arbeit liegen ganz deutlich im Bereich der Unternehmen und
ihren Beschaftigten. Wir begleiten und initiieren Veranderungsprozesse in den Unternehmen:
Wir fihren Bedarfserhebungen durch, und wir entwickeln gemeinsam mit den Betroffenen
Handlungskonzepte. Diese bringen wir jedoch nicht schon fertig mit, sondern wir beziehen
die Betroffenen in den Entwicklungsprozess mit ein. Es gibt naturlich auch den Versuch,
Menschen, die sich aktuell nicht in einem Arbeitsverhaltnis befinden, durch verschiedenste
Unterstitzungsmalnahmen neu in die Arbeitswelt zu integrieren. Diese Arbeit versuchen wir
immer in verschiedenen Netzwerken zu leisten, weil wir davon ausgehen, dass das ge-
meinsame Lernen, das beteiligte Lernen immer wieder neue Moglichkeiten bietet und wir ge-
genseitig sehr viel aus den Erfahrungen der Partner schépfen. Manchmal Gbernehmen wir
die Rolle der Koordination, manchmal sind wir Partner in Koordinationsnetzwerken. Wir ver-
suchen, integrativ kooperativ mitzuwirken, um gemeinsam Ergebnisse zu gewinnen. Das
sind die wesentlichen Herangehensweisen unseres Unternehmens.

Jetzt komme ich zu dem Thema, das uns hier im Projekt GenBa beschéaftigt und be-
schaftigen wird. Wir wollen uns bestimmte Unternehmen, die von den Auswirkungen des de-
mografischen Wandels betroffen sind oder betroffen sein werden, herausgreifen, weil wir
meinen, dass sie besonders beim Thema Personalmanagement gewisse Eigenarten bieten,
die andere Unternehmen in der Form nicht haben. Gemeint sind die inhabergeflihrten Unter-
nehmen. Wir gehen nach unseren bisherigen Erfahrungen davon aus, dass inhabergefihrte
Unternehmen eine andere regionale Verankerung haben als managementgeflihrte Unter-
nehmen. Das heil3t, sie sind in ihrem Umfeld, in ihrer Region, in vielfacher Weise verknlpft
mit dem Leben, der Wirtschaft, mit den einzelnen Menschen und auch den Generationen.
Herr Koch hat in seinem Beispiel eben dargestellt, wie Eltern- und Kindergenerationen zum
Teil in einem Unternehmen ihre Arbeit finden und in denen das Personalmanagement bzw.
die Geschaftsfihrung des Unternehmens sehr stark darauf achtet, wie dem Personal Wert-
schatzung entgegen zu bringen ist, weil man sich méglicherweise am Abend beim Einkauf
an der Kasse wiedersieht. Dass beispielsweise die Kinder eine gemeinsame Schule besu-
chen, wirkt sich darauf aus, wie verantwortungsvoll und mitdenkend ein Unternehmen seine
Unternehmenspolitik regional gestaltet. Deswegen versuchen wir die Unternehmen, mit de-
nen wir erprobend an diesen Themenstellungen arbeiten wollen, aus inhabergefihrten Un-
ternehmen zusammenzustellen.

Damit knupfen wir direkt an die Frage nach Personalgewinnung und -bindung an. Lange Zeit
war das relativ einfach: Ein Anruf beim Arbeitsamt genugte, da es in nahezu allen Bereichen
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grol3e Personaliiberhdnge gab. Seit einigen Jahren erfahren wir jedoch nun auch praktisch,
was wir theoretisch schon seit vielen Jahren wissen. Heute ist es eben langst nicht mehr so
einfach, einen angemessenen Ersatz zu finden, wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen ver-
l&sst. Daher missen neue Strategien entwickelt werden, mit denen diesen Herausforde-
rungen begegnet werden kann. Die Personalgewinnung bekommt vollig neue Anforde-
rungen, und es geht natirlich besonders darum, das Personal, wenn es einmal da ist, lang-
fristig im Unternehmen zu halten und weiterzuentwickeln. Gemeinsam vereinbarte Entwick-
lungsschritte, die es dem Mitarbeiter ermdglichen, fur sich eine Perspektive im Unternehmen
zu finden, stellen ein wichtiges Bindungselement dar. Da taucht dann das Wort Wertschat-
zung wieder auf, das bereits in Herrn Kochs Vortrag an zwei Punkten angesprochen wurde.
Der eine ist die familienorientierte Personalarbeit, der andere ist der Umgang mit den alteren
und den jingeren Mitarbeitenden und deren Miteinander. All das wird in einer anderen bzw.
sehr viel konkreteren Form als friher dazu beitragen, dass sich die Menschen auch mit
ihrem Privatleben und ihren dortigen Sorgen angenommen fiihlen. Durch all diese Dinge flih-
len sich die Mitarbeitenden viel starker mit dem Unternehmen verbunden, als wenn alles
anonym ablauft. Insofern wird wichtig sein zu hinterfragen, wie Unternehmen zu diesem
Thema aufgestellt sind und mit welchem Bewusstsein sie arbeiten. Auflerdem muss viel
starker als bisher auf die verschiedensten Kompetenzen der Mitarbeiter geschaut werden.
Und zwar auf die Kompetenzen derjenigen Mitarbeitenden, die bereits da sind. Alters-
strukturanalysen allein reichen nicht aus, um herauszufinden, welche Kompetenzen das Un-
ternehmen wann verlassen. In diesem Bereich engagieren wir uns in Thdringen schon ziem-
lich lange, muss ich sagen. Der Metallarbeitgeberverband hat bereits vor einiger Zeit sehr
schone Beispiele erstellt, mit denen die Unternehmen schnelle Checks machen kénnen. In
den Thuringer Unternehmen ist es jedoch noch nicht selbstverstandlich, das ein bisschen
ganzheitlicher zu betrachten. Dazu gehort beispielsweise auch, dass die Mitarbeiter auch
noch andere Kompetenzen haben, die sie z. B. aus dem privaten Bereich mitbringen und die
auch im Unternehmen von Vorteil sein konnten. Es geht darum, die Potentiale der Beschaf-
tigten mit ihnen gemeinsam zu betrachten, dass man sie mitnimmt auf dem Weg, die eige-
nen Kompetenzen zu erkennen und sie moglichst im Sinne der Stabilisierung des Unter-
nehmens und im Sinne der Stabilisierung des eigenen Berufsweges zu entwickeln. Wichtig
sind dabei nicht nur die formalen Abschlisse, sondern es kommen immer mehr die infor-
mellen Wissensbestande in den Blickwinkel, weil - Herr Koch hat auch das angedeutet, und
ich glaube, die MIBRAG wird das vielleicht auch nachher noch ein bisschen erzahlen - ich
aus unseren bisherigen Arbeitstreffen weill, dass das Potential der Schulabganger nicht
mehr so ist, wie die Unternehmen sich das wiinschen. Diese werden naturlich, wenn sie
nicht alle gefoérdert werden, irgendwann diejenigen sein, die auf dem Arbeitsmarkt Gberhaupt
noch zu bekommen sind. Um alle Stellen besetzen zu konnen, werden sich Unternehmen
also genau um diesen Personenkreis kimmern mussen. Um mit diesem Personenkreis, der
vielleicht keine formalen Qualifikationen und Wissensbestande hat, weiterzukommen, wird
man neue eigene Strategien entwickeln mussen. In den Unternehmen sind naturlich zu-
nachst die Fuhrungskrafte gefragt, denen wir dieses Themenspektrum, sofern sie es noch
nicht selbst verinnerlicht haben, naherbringen wollen, um mit ihnen zusammen an diesen
Themenstellungen zu arbeiten.

Gemeinsam mit der IHK in Gera haben wir vor einiger Zeit ein Produkt entwickelt - das
nennen wir ,Lernstick® - mit dem wir informelle Kenntnisse, die im Laufe des Arbeitslebens
erworben worden sind, aufdecken, und zwar im Unternehmen mit den Vorgesetzten und mit
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den Betroffenen. Das kann dann sogar spater mit einem Zertifikat der Kammer anerkannt
werden, welches bestatigt, dass der Mitarbeiter zwar keinen bestimmten formalen Abschluss
hat, aber an seinem Arbeitsplatz ganz bestimmte Dinge zur Losung spezieller Probleme
wahrgenommen hat, die er selbst beschreiben und die er in einem Prifungsgesprach auch
verteidigen kann. Das heif3t, wir haben den Blick auf Kompetenzen ausgeweitet, Gber die die
Mitarbeiter auch ohne formalen Abschluss verfligen. Das wird nach unserer Auffassung zu-
nehmend wichtiger werden, um mit den bereits vorhandenen Mitarbeitern die betrieblichen
Ziele erreichen zu kénnen.

Mit einem nachhaltigen Kompetenzmanagementsystem kénnen Unternehmen viel erreichen.
Wir wollen daher schauen, inwieweit das, was bei groReren Unternehmen zum Tell
selbstverstandlich ist, auch auf der Ebene der kleinen Unternehmen umgesetzt werden kann.
Denn die Zeit, die dafir investiert werden muss, ist schon betrachtlich, und diejenigen, die es
dann tun mdissen, sind haufig auf der Fihrungsebene angesiedelt und oft bereits sehr
belastet. Deswegen ist externe Unterstutzung auch ratsam und hilfreich und wir wollen ver-
suchen, in diesem Projekt mitzuwirken. Wir mdchten gemeinsam mit den Unternehmen Ant-
worten finden, wie sie auf das Ausscheiden von Mitarbeitern aus dem Betrieb, sei es aus
Alters-, Gesundheits- oder sonstigen Griinden, reagieren kénnen. Kennen sie die Kompe-
tenzen ihrer Mitarbeitenden und wissen sie, was mit einer bestimmten Zielsetzung erreicht
werden kann, konnen sie ihr Personal auch in Krisensituationen flexibel umstrukturieren. Wir
haben bereits damit angefangen, den Unternehmen bestimmte Leitfragen zu stellen. Das
deckt sich auch mit der Gesamtherangehensweise. Bei uns handelt es sich um Ausschnitte
aus der Globalbefragung, die sich speziell auf unsere Themenkomplexe beziehen. Selbstver-
standlich wird diese Befragung sehr umfassend ausgewertet, jedoch kann bereits aus diesen
Fragen schon entnommen werden, ob und wie sich ein Unternehmen bisher mit diesen The-
men beschaftigt hat. Es ist schnell spurbar, ob sie selbst beschreiben kénnen, welche Kom-
petenzen in ihrem jeweiligen Unternehmen eine Relevanz haben, ob sie das bisher schon
ausdifferenziert haben, ob sie das sogar fur einzelne Tatigkeitsbereiche konkret strukturiert
haben, ob sie sich bestimmte Kompetenzen von Beschaftigten besonders anschauen, ob es
daflr auch schon Strukturelemente gibt und wie das denn festgehalten werden soll. All das
werden wir dann gemeinsam mit den Unternehmen, die langer mit uns zusammenarbeiten
wollen, weiterentwickeln.

Neben dem gezielten Kompetenzmanagement stellt das Wissensmanagement unseren
zweiten grofden Themenkomplex dar. Wir sind der Meinung, dass dieses Thema fir die Un-
ternehmen eine grolde Bedeutung hat. Die Praxis entspricht bei weitem aber nicht den theo-
retisch entwickelten Mdglichkeiten. Es gibt eine ganze Reihe an Vorarbeiten, die sich bei-
spielsweise auf Wissensbilanzen und Easy Knowledge beziehen - Begriffe, die der eine oder
andere, der sich damit naher beschaftigt, kennen wird. Es geht hier also eigentlich nicht
mehr um die Frage, welche Globalinstrumente erstellt werden kdnnen, sondern es geht hier
eher darum, wie in kleinen und mittleren Unternehmen die Vielfalt an Mdéglichkeiten umge-
setzt werden kann. Da solche Malinahmen jedoch in der Regel mit groliem zeitlichem und
finanziellem Aufwand verbunden sind, gibt es haufig auch eine gewisse Zurlickhaltung bei
den Unternehmen, sich dieser Fragestellung zu ndhern. Aber das wichtigste Gut, was ein
Unternehmen in der Schnelllebigkeit unserer Wirtschaft hat, ist das betriebliche Wissen. Und
das gilt es nicht nur zu archivieren, sondern vor allen Dingen zu hinterfragen, inwieweit es
immer wieder erneuert werden muss, um die betrieblichen Ziele erreichen zu koénnen. Wir
wollen im Rahmen des Projektes herausfinden, inwieweit dieses Thema in der Unterneh-
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mensflhrung bereits strategisch behandelt wird, ob operative Elemente bereits vorliegen
bzw. ob sie noch zu entwickeln sind. Dazu gehdrt es natirlich, dass die Kommunikations-
prozesse verbessert werden mussen. Unser Ziel ist es, besonders vor dem Hintergrund der
Schnelllebigkeit unserer Wirtschaft und der zligigen Veralterung von Produkten, die Inno-
vationskraft der Unternehmen langfristig zu starken.

Auch fur den Themenblock Wissensmanagement haben wir Leitfragen vorbereitet, die Teil
der Gesamterhebung waren. Ahnlich wie im Bereich des Kompetenzmanagements I&sst sich
anhand der Antworten der Unternehmen relativ leicht erkennen, inwieweit sich mit dem The-
ma beschaftigt wird, inwieweit hier bereits Instrumente vorliegen, oder ob das alles erst noch
geschehen muss. Gibt es beispielsweise ein Intranet, Uber das bestimmte Wissensbestande
eingegeben werden? Gibt es Themenseiten? Gibt es Wissensredakteure oder andere Ele-
mente im Unternehmen, mit denen diese Arbeit bereits spezifisch gemacht wird? Wird strate-
gisches Wissensmanagement von der Geschéaftsflihrung Gberhaupt als wichtig erachtet? Wir
werden uns auch hier beispielhaft an solchen Prozessen beteiligen.

Da die Entwicklung eines strategischen Kompetenzmanagementsystems oder ein vernunf-
tiges Wissensmanagement schon seine Zeit in Anspruch nimmt, werden wir dafiir anderthalb
bis zwei Jahre bendtigen und uns im Anschluss von den Ergebnissen und Auswirkungen
Uberzeugen. Unsere Vorgehensweise wird sein, solche Konzepte mit ca. zehn Unternehmen
in Thiringen beispielhaft zu entwickeln und nattrlich zu erproben. Die Arbeitsschritte sollen
dazu in einzelne Module zerlegt werden, um einen Transfer in die Praxis zu ermdéglichen.
Dieser soll nattrlich nicht nur im Raum Thiringen sondern vor allem auch in Sachsen-Anhalt
stattfinden - wenn moglich, vielleicht auch mit der Unterstlitzung der Fokusgruppen, sogar
bundesweit. Ein wichtiges Ergebnis unserer Arbeit soll daher ein Unternehmensnetzwerk
sein.

Zusammenfassend moéchten wir Unternehmen flr die Themen Kompetenz- und Wissens-
management sensibilisieren und Betroffene durch unterschiedliche Qualifizierungen dazu be-
fahigen, selbst tatig zu werden. Aus unserer Arbeit werden wir anschlieRend einzelne Ele-
mente herausarbeiten, die wir fir einen Transfer in die Praxis im Rahmen von Handlungs-
leitfaden oder Modulbaukasten festhalten mdchten.

Ich darf mich bei lhnen fir lhre Aufmerksamkeit bedanken und stehe lhnen gern fiir Fragen
zur Verfligung. Ich freue mich auf die kiinftige Zusammenarbeit.
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Fachkraftesicherung und Generationenwechsel -
Besondere Herausforderungen fur KMU

Hartmut Koch

Meine Damen und Herren,

ich bin sehr gern dieser Einladung nachgekommen, hier eine kurze Ausfuhrung zu machen
zu ,Fachkraftesicherung und Generationswechsel - Besondere Herausforderung fur die
KMU*.

Ich vertrete den Allgemeinen Arbeitgeberverband Thiringen e. V. (kurz AGVT). Dieser um-
fasst ca. 210 Mitgliedsfirmen mit insgesamt ca. 20.000 Mitarbeitern. Wir sind weitestgehend
KMUs, demzufolge ist die Aussage, die ich hier treffen darf relativ reprasentativ und die an-
gesprochene Thematik eine, die uns alle interessiert.

Ich darf meine Ausfiihrungen mit einem Kalenderspruch beginnen:
,Die Silberlocken sind Gold wert.”

Das konnte auf meinen Haarschopf gemlnzt sein, aber so eitel bin ich nicht. Ich denke der
Spruch macht etwas deutlich, was angesichts der demografischen Entwicklung immer mehr
ins Bewusstsein ruckt: Wir brauchen die Alten. Denn um unseren jetzigen Wohlstand wie-
testgehend erhalten zu kdnnen, missen unsere Unternehmen bis 2030 mit 6,3 Millionen we-
niger Erwerbstatigen im Alter von 20 bis 64 Jahren auskommen. Gleichzeitig missen sie je-
doch so produktiv sein, dass die Gesellschaft einen Zuwachs von 5,5 Millionen bei den Uber
64-Jahrigen finanzieren kann. Das ist ein Spagat, der die Entwicklung neuer Strategien erfor-
dert, in denen altere Arbeitnehmer starker in den Fokus riicken, ebenso wie die Geringquali-
fizierten, denen durch eine bessere Bildung eine langere Erwerbsphase ermdglicht werden
kann. Zudem stellt der heutige technologische Fortschritt die Grundlage fur den zukunftigen
Wohlistand Deutschlands dar. Die Uberalterung der Gesellschaft bringt uns in diesem Zu-
sammenhang jedoch ein weiteres gravierendes Problem. Es wird uns immer mehr an Wage-
mut, Erfindungsgeist und Innovationsfahigkeit mangeln, denn das bringen vor allem die
Jungen ein. Das Geschaft der Alten ist die Erfahrung.

Meine Damen und Herren, die Themen Uberalterung und Generationswechsel verfolgen uns
regelrecht, denn nicht nur fir unsere Unternehmen wird es immer problematischer, genu-
gend junge Fachkrafte zu bekommen - ob im Stralenbild oder bei kulturellen Veranstal-
tungen, inzwischen Uberwiegen die Silberlocken. Manchmal kann man es den jungen Leuten
nicht verdenken, wenn sie angesichts der vielen Alten und deren Ansprichen genervt rea-
gieren.

Was missen wir tun, angesichts der drohenden Uberalterung unserer Gesellschaft und da-
mit auch der Unternehmen? Lassen Sie mich dies anhand der Erfahrungen aus unseren Un-
ternehmen darstellen. Mein Fokus liegt dabei eindeutig auf den KMU, weil sie unsere thu-
ringische Unternehmenslandschaft reprasentieren. Es sind, so glaube ich, drei Grundsatze,
die wir dabei beherzigen sollten: Erstens, wir missen Vielfalt fordern. Zweitens, wir missen
uns fur eine kinderfreundliche Gesellschaft einsetzen, denn wir sind es trotz verschiedenster
MafRnahmen noch nicht. Und drittens, wir missen dringend an einem neuen Bild der Alten
arbeiten.
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Wir miissen Vielfalt fordern!

Der Ist-Zustand in vielen Unternehmen ist einfach zu beschreiben: Die Belegschaften sind
Uberaltert und es gibt zu wenig junge Fachkrafte. Die Grinde sind bekannt: Nach der Wende
wurden viele der alteren Mitarbeitenden durch Frihverrentungsmodelle aus den Unter-
nehmen genommen und zurlick blieb eine relativ junge Belegschaft in einer homogenen
Altersgruppe zwischen 30 und 45 Jahren. Jetzt, 15 bis 20 Jahre spéter, gehen in jedem Jahr
mehr Mitarbeiter in die Rente, als ersetzt werden koénnen. Sie hinterlassen jedoch schwer
schliebare Licken, denn mit ihnen geht auch Wissen, Kénnen und Erfahrung verloren. Hier
gegenzusteuern, heil3t zu mischen, was zu mischen geht. Altersgemischte Teams mussen
ebenso selbstverstandlich sein wie ethnische Vielfalt. Jeder Mitarbeiter bringt wichtige As-
pekte in die Arbeit ein, die Kreativitdt und Innovationsfahigkeit fordern. Vielfalt fihrt zu
divergentem Denken und dies ist der Motor flr Kreativitat. Das bedeutet, dass auch Einwan-
derer in Zukunft noch viel stérker mit einbezogen werden missen, um ihre Erfahrungen zu
nutzen. Warum sollten junge Spanier oder Griechen, in deren Heimat die Jugendarbeits-
losigkeit bei Uber 30 Prozent liegt, nicht bei uns eine Anstellung oder Ausbildung finden?
Vitalitat und Wettbewerbsfahigkeit stehen in engem Zusammenhang - das gilt fir ein Land
ebenso wie fir ein Unternehmen. Dass sich eine solche Vielfalt, auch wenn sie alles andere
als gemdtlich ist, bezahlt macht, habe ich in einem kleinen Unternehmen erfahren, welches
wirklich mitten auf dem Lande liegt, ca. 30 Kilometer nérdlich von Erfurt. Dort hat das halbe
Dorf einen Arbeitsplatz gefunden, weil der Unternehmer mit Pfiffigkeit Qualifizierungen anbie-
tet und somit auch damit rechnen kann, dass die Verweildauer im Unternehmen hoch ist. Die
Kinder und Enkel der Mitarbeiter absolvieren inzwischen ihre Lehre im Unternehmen. Da
auch Spataussiedlern aus Russland und deren Kindern dort Arbeitsplatze angeboten wur-
den, sprach sich das herum. Heute gibt es in dem Unternehmen mit 100 Beschéaftigten Ar-
menier, Polen, Jordanier und Tschechen. Diese bunte Mischung ist fir den Betrieb von gro-
fem Nutzen, denn es wird fur den Weltmarkt produziert. Es werden spezielle Einlegesohlen
hergestellt, die naturlich weltweit gefragt sind. Die landerspezifischen Kenntnisse uUber die
Exportléander sind dabei von grofitem Vorteil.

Meine Damen und Herren, bereits seit 2006 existiert das ,Thuringer Netzwerk Demografie®.
Es informiert nicht nur die Unternehmen und Beschaftigten Uber die Auswirkungen des
demografischen Wandels, es entwickelt vor allem gemeinsam mit ihnen betriebliche L6-
sungen. Dazu gehéren die umfassende Demografieberatung, die Ausbildung von betrieb-
lichen Demografieberatern und Workshops fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer fur kleine
und mittlere Unternehmen. Bisher haben ca. 150 Unternehmen mit dem Netzwerk zusam-
mengearbeitet, um langfristig Strategien gegen den drohenden Fachkraftemangel zu ent-
wickeln. Das Netzwerk wird tbrigens durch das Thuringer Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit
und Technologie aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds geférdert. Lassen Sie mich auf
einige Beispiele eingehen, die zeigen, in welcher Weise hier gearbeitet wird.

Da haben wir zum einen die Jena-Optronik, ein hoch effizientes und vor allem innovatives
Unternehmen, das flr die Weltraumtechnik arbeitet. Mit etwa 130 hochqualifizierten Mit-
arbeitern handelt es sich eher um ein kleines Unternehmen. Da hier sehr viele altere Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter beschaftigt sind, die in den kommenden Jahren in den Ruhe-
stand gehen werden, war es dringend erforderlich, den grof3ten Verlust an Erfahrung und
Know-how aufzuhalten. Es ging zum einen darum, den Wissenstransfer von der alteren auf
die jungere Generation zu férdern, zum anderen aber auch darum, durch eine kluge Gestal-
tung der Arbeitsplatze und Arbeitsablaufe den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein
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motiviertes und gesundes Arbeiten bis zum Rentenalter zu ermdglichen. Deshalb wurde ein
spezielles 55 Plus-Projekt aufgelegt, das folgende Teile beinhaltet:

e Es wurden Trainingsprogramme entwickelt, die besonders auf das Lernverhalten der
Alteren abgestimmt sind und &ltere und jlingere Mitarbeiter in integrativen Workshops
zusammenbringen. Diese sollen den gegenseitigen Wissens- und Erfahrungsaustausch,
aber auch das gegenseitige Verstandnis flr die unterschiedlichen Lebenslagen fordern.

o Ehemaligen Mitarbeitern, die in den Ruhestand gegangen sind, wird die Madglichkeit
gegeben, auf Honorarbasis weiter aufgabenspezifisch flir das Unternehmen tatig zu sein.
Das zeigt, welch grofRer Druck auf den Unternehmen liegt, da praktisch bereits in Rente
befindliche Mitarbeiter nochmal aktiviert werden und das, denke ich, zu beiderseitigem
Vorteil.

o Flexible Arbeitszeiten erméglichen es den Beschaftigten, Beruf und Privatleben nach den
eigenen Bedulrfnissen zu gestalten. Neben den Gleitzeitregelungen hat jeder Beschaf-
tigte ein Arbeitszeitkonto, das eine weitere Flexibilisierung der Arbeitszeit erlaubt.

e Zusatzlich gibt es eine betriebliche Gesundheitsforderung, bei der z. B. regelmafig Ana-
lysen zu physischen und psychischen Belastungsfaktoren erstellt werden. Erganzt wird
das Angebot regelmalig durch medizinische Vorsorgeuntersuchungen im Unternehmen
und durch einen regelmaflig durchgefihrten Gesundheitstag, zu dem auch Angehdrige
und Ehemalige eingeladen werden.

Die Jena-Optronik GmbH hat durch die beschriebenen Aktivitdten die Zusammenarbeit
zwischen den Generationen, die Motivation jedes Einzelnen und das Betriebsklima insge-
samt positiv beeinflussen kdénnen. Im September 2011 wurde sie in Chicago mit dem Preis
"Best Employers for Workers Over 50 International” fir das Jahr 2011 ausgezeichnet. Jena-
Optronik konnte zudem mit Universitdten und Fachhochschulen kooperieren und ihre Er-
fahrungen entsprechend weitergeben. Das Vorgehen der Jena-Optronik soll als ein Beispiel
dienen, wie den Herausforderungen des demografischen Wandels durch die Zusammen-
wirkung von Alteren und Jiingeren entgegengetreten werden kann.

Wir mussen uns fiir eine kinderfreundliche Gesellschaft einsetzen!

Allein die aktuellen Diskussionen um das Betreuungsgeld machen deutlich, dass wir uns in
der Frage der Kinderfreundlichkeit auf einem sehr bedenklichen Pfad befinden. Manchmal
habe ich das Gefiihl, dass in der Politik Kinder zum Mittel werden, mit denen sich Parteien
profilieren. Die Kinderfreundlichkeit eines Landes macht sich jedoch weder an der Héhe des
Kindergeldes, noch eines Betreuungsgeldes fest. Vielmehr geht es darum, wie willkommen
Kinder in einer Gesellschaft sind, welche Chancen und Mdglichkeiten ihnen eingeraumt wer-
den und wie wir sie fordern. Aber ebenso willkommen muissen uns Kinder sein, wenn sie die
Kinder unserer Mitarbeiter sind. Gott sei Dank gehért in vielen unserer Unternehmen Fa-
milienfreundlichkeit inzwischen zum Unternehmensprinzip. Flexible Arbeitszeiten, Unter-
stitzung junger Eltern bei der Krippen- oder Kindergartensuche, Begrifungsgeld und Ge-
schenke bei der Geburt eines Kindes, der Kontakt zu den Mitarbeitern in der Elternzeit und
vieles mehr tragen heute dazu bei, dass sich junge Eltern nicht entscheiden missen zwi-
schen Familie und Betrieb. Zur Forderung des Betriebsklimas gibt es kinder- und familien-
gerechte Betriebsfeiern, gemeinsame Spendenaktionen, organisierten Betriebssport und vie-
les mehr. Hier gibt es tatsachlich ein grofles Umdenken. Ein attraktiver Arbeitgeber ist eben
nicht nur der gut Bezahlende, wobei das auch dazu gehért, sondern auch der sozial
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Engagierte. Sicher hat der Fachkraftebedarf sein Ubriges dazu getan, dass das Umdenken
bei einigen Arbeitgebern ein wenig schneller von statten ging. Im Grundsatz haben wir den
Trend zur Familienfreundlichkeit jedoch schon seit zehn Jahren.

Es ist von grofter Wichtigkeit, dass wir Kinder so fordern, dass sie mit Spald und Freude auf
Entdeckungstour gehen. Die Férderung von Kindern und Jugendlichen im mathematischen-
naturwissenschaftlichen-technischen ldeenbereich - wir nennen das kurz die MINT-Aus-
bildung - stellt einen wesentlichen Aspekt der Arbeit in dieser Initiative dar, die an das
Bildungswerk der Thiringer Wirtschaft gebunden ist. Es handelt sich um ein Bildungswerk,
welches zum Verband gehdrt (der AGVT ist ein Mitgliedsunternehmen des Verbandes). Da-
mit wollen wir als Arbeitgeber das Interesse fur Naturwissenschaften, Technik und Wirtschaft
zeitig wecken, um Nachwuchs zu generieren. Vor allen Dingen brauchen wir Nachwuchs, der
entsprechende Grundvoraussetzungen fir eine Ausbildung in diesen Bereichen mitbringt.
Leider haben wir immer haufiger das Problem, dass zu wenig an Kenntnissen und Fahig-
keiten vorausgesetzt werden kann. Wir kdnnen, wollen und durfen aber niemanden zurtck-
lassen, weil wir jeden Jugendlichen brauchen. Das Programm "Thiringen braucht Dich", in
das wir involviert sind, zielt z. B. auf junge Erwachsene ohne Ausbildung ab, mit denen mih-
selig aufgeholt werden muss, was versaumt wurde. Das ist mit groRen Anstrengungen ver-
bunden, aber jeder einzelne, der es in ein anspruchsvolles Arbeitsverhaltnis schafft, ist ein
Gewinn flir die Gesellschaft. Noch besser ist natirlich, wenn bereits friihzeitig gegenge-
steuert wird und die Betriebe Kurse und Unterricht anbieten, wenn erkennbar wird, dass es
Versaumnisse gibt. Ich will kein Lamento beginnen Uber schlechte Leistungen und die oft
beobachtete Unlust mancher Jugendlicher. Ein solches Verhalten ist nicht zuletzt auch unser
Versaumnis. Mit ,unser‘ meine ich uns alle. Es ist unsere Pflicht, alles daftir zu tun, Jugend-
lichen Wege zu zeigen und sie ihnen zu ebnen. Allerdings, laufen mussen sie dann schon
selbst. In diesem Zusammenhang erinnere ich gern an ein Pestalozzi-Zitat: ,lch stelle
Forderungen an Dich, weil ich Dich achte®.

Wir miissen an einem neuen Bild der Alten arbeiten!

Es gibt zurzeit einen Trend, in dem Altern fast ausschlieBlich gleichgesetzt wird mit Ge-
brechlichkeit und Pflegebedurftigkeit. Das sind zweifelsohne Erscheinungen des Alters, aber
durchaus nicht die Bestimmung. Und es ist auch nicht die Regel, dass die alteren Mitarbeiter
am haufigsten fehlen. Wir haben heute durch eine verbesserte Gesundheitsvorsorge und
einen aktiven Lebensstil viele sehr leistungsfahige Altere und viel mehr riistige und arbeits-
freudige 60er als noch vor einigen Jahren. Das zeigt sich an der altersspezifischen Erwerbs-
quote bei den 60- bis 65-Jahrigen in Thiaringen, die im Jahr 2010 bei 37,4 Prozent lag. Im
Jahr 2005 lag die Quote gerade einmal bei 21,1 Prozent. Ich beziehe mich dabei auf die
Zahlen des Statistischen Bundesamtes. Das Renteneintrittsalter in den neuen Bundeslan-
dern stieg im Zeitraum zwischen 2000 und 2010 von 60,8 auf 62,2 Jahre, und es wird weiter
steigen. Folgt man den Aussagen von Experten, so wird bis 2020 wohl jeder dritte Berufs-
tatige zur Generation 50 Plus gehoéren. Die Zeiten, in denen staatliche Programme den vor-
zeitigen Ruckzug vom Erwerbsleben versifdten, sind endgultig vorbei. Ich darf das so flapsig
sagen: Ohne die Oldies kann Deutschland seinen Wohlstand nicht halten. Fir die Unterneh-
men bedeutet das, sich darauf einzustellen, dass immer mehr altere Mitarbeiter im Arbeits-
prozess sind. Das kann heilden, dass mehr Gesundheitsvorsorge nétig ist, Arbeitsplatze
anders gestaltet werden missen, Pausen und Arbeitszeiten gegebenenfalls Gberdacht wer-
den mussen. Das ,Thuringer Netzwerk Demografie® ist hier ein sehr gut beratendes Netz-
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werk, und der Themenkomplex ,Altersgerechte Personalpolitik® ist sicher ein sehr gefragter.
Am Beispiel zeigt sich sehr deutlich, wie das funktionieren kann. Die Firma WAGO Kontakt-
technik Sondershausen hat ca. 800 Beschaftigte und hat sich selbst das Ziel gestellt, die
Mitarbeiterzufriedenheit auf hohem Niveau zu halten. Ein Mitarbeiter wurde zum Demografie-
berater ausgebildet. Da nahezu alle Abteilungen altersgemischt sind, finden der Wissens-
transfer und der Dialog zwischen alteren und jingeren Beschéaftigen im Arbeitsprozess stan-
dig statt. Die betriebliche Gesundheitsforderung hat einen hohen Stellenwert. Ein hausei-
gener Betriebsarzt steht flr alle gesundheitsbezogenen Themen als Ansprechpartner zur
Verfligung. Unter anderem werden Wiedereingliederungsprogramme fir Langzeiterkrankte
angeboten, gesundheitsschonende Arbeitshilfsmittel bereitgestellt, themenspezifische Ge-
sundheitstage organisiert, Auszubildendenprojekte und Impfaktionen durchgefihrt. Uber die
betrieblichen MalRihahmen hinaus werden externe Unterstutzungsangebote zur Erhaltung
und Forderung der Gesundheit ermdglicht. Da gibt es z. B. Rabattierungen bei einer orts-
ansassigen Apotheke, bei der Physiotherapie sowie im Fitnessstudio. Die Ergebnisse, die
das Unternehmen damit erzielt, sprechen fir sich. Die Fluktuation geht dort gegen null und
der Krankenstand liegt weit unter dem Branchendurchschnitt.

Meine Damen und Herren, zusammenfassend darf ich sagen: Wir brauchen alle - die jungen
Mitarbeiter und die alteren, Einwanderer und Ruckkehrer. Wir brauchen dafur aber eine
Kultur des Miteinanders. Dass wir altersgerechte Personalpolitik, eine gute und umfassende
Ausbildung und die Ricksichtnahme auf spezielle Bedurfnisse verschiedener Generationen
unter einen Hut bringen konnen, zeigen die vielen guten Beispiele, die wir schon langst
haben. Vor der Zukunft missen wir keine Angst haben, denn schlieBlich kdnnen wir sie
selbst gestalten!

Ich danke lhnen fur Ihre Aufmerksamkeit!
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Neue Initiativen bei der Ausbildung und der Integration von
Mitarbeitern in einem GroRBunternehmen

Heinz Junge

Meine sehr verehrten Damen und Herren,

ich kann natlrlich, wenn ich meine Vorredner gehdrt habe, gar nicht so grundlegend Anderes
darstellen und berichten. Erstens verandert die Grenze zwischen Thuringen und Sachsen-
Anhalt nichts an dem Problem. Zweitens haben alle Unternehmen die gleiche Aufgabe. Ich
stelle im Burgenlandkreis, in dem ich nun auch Uberregional Gber das Unternehmen hinaus
sehr aktiv bin, fest, dass es auch das Gewerbe und das Handwerk trifft, nicht nur Unter-
nehmen, Industrie, mittlere und kleine Unternehmen und die MIBRAG als etwas gréReres
mittelstdndisches Unternehmen. Aber ich denke, die Unternehmen, die bezlglich des Perso-
nals konkrete Aufgabenbereiche und Strukturen geschaffen haben, die haben natirlich an-
dere Voraussetzungen solche Themen, wie sie hier schon angesprochen worden sind, auch
anzugehen und inhaltlich auszuflllen. Naturlich missen diese Themen auch begriffen wer-
den. Eingangs will ich Ihnen auf der ersten Abbildung kurz zeigen, von welchem Unterneh-
men, von welchem Unternehmenskonstrukt ich spreche.

Abbildung 1: Unternehmensstruktur der MIBRAG

MIBRAG 2011 i1
MIBRAG

Mitteldeutsche Braunkohlengesellschaft mbH

Bescr ”L - Besch : §
Beteiligungen
50 % 49 % 25 %
Mitteldeutsche Umwelt- Fernwarme GmbH hgenietlﬁ&n far
und Entsorgung GmbH Hohenmolsen-Webau Grundwasser
Umsatz: 40 5 Mio. €* Umsatz: 4.1 Mio. € Umsatz: 1.4 Mio. €%
Beschaftigte: 235 Beschaftigte: 12 Beschaftigte: 19
*Angabe vorlaufig
“**Stand 2010, 2011 noch nicht verflgbar
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Wir sind ein Konstrukt mit einigen Tochterunternehmen. Das Kernunternehmen, die Mittel-
deutsche Braunkohlegesellschaft, hat einen Umsatz von knapp 400 Millionen Euro und 1.766
aktiv Beschaftigte. Dann gibt es drei einhundertprozentige Tochtergesellschaften. Es gibt die
-,MIBRAG Neue Energie“. Wir haben auch ein paar Windrader und wollen diesen Bereich
auch noch ausbauen. Wir haben in den nachsten zwei, drei Jahren vor, noch weitere 20
Windrader zu setzen. Die GALA-MIBRAG Service GmbH ist schon etwas gréf3er und macht
hauptsachlich Rekultivierung, also alle MalRnahmen, die wir innerhalb des Bergbauprozesses
und danach durchzufihren haben. Nebenaufgaben sind dabei auch alle Serviceleistungen,
die wir zu erflllen haben: vom Stral3endienst Uber Teile der Restauskohlung und Dienst-
leistungen, die wir woanders erbringen und Ahnliches. Fehlen noch die Tochtergesellschaf-
ten, mit denen wir nur anteilig verbunden sind. Die Mitteldeutsche Umwelt- und Entsorgung
GmbH ist noch die gréRRere. Der zweite Gesellschafter hier ist Remondis, vielen bekannt als
ein sehr groRes Entsorgungsunternehmen. Dann eine Fernwarme-Tochter, da wir mit einem
unserer Industriekraftwerke eine gro3e Region um Hohenmoélsen mit Fernwarme versorgen.
Im Grunde genommen kann man sagen, Hohenmdlsen ist die CO2-freieste Stadt, denn dort
sind 95 Prozent aller Haushalte an unsere Fernwarme angeschlossen. Des Weiteren sind wir
an einem Ingenieurblro fir Grundwasser beteiligt. Hier geht es um das Monitoring von
Grundwasserflissen in der gesamten Leipziger und Halleschen Region und vor allem darum,
auch Anteil an diesem Wissen zu erhalten. Soweit ganz kurz zum Unternehmen.

Abbildung 2: Personalbestand der MIBRAG

PERSONALSTAND MIBRAG GRUPPE 21
MIBRAG

2.269

Langzeitkranke

MIBRAG GALA MBEG MNE Azubi Junior ATZ ruhendes Aktive
Manager Freiphase AV MIBRAG mbH
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Ich hatte gesagt, die Beschaftigten setzen sich aus mehreren Kategorien zusammen. Sie
sehen in dem ersten Teil von Abbildung 2 die MIBRAG-Gruppe, wo die drei 100-prozentigen
Tochterunternehmen noch einmal genannt sind. Sie sehen auf der rechten Seite zurzeit 104
Auszubildende. Das ist eine sehr geringe Zahl. Das hangt damit zusammen, dass die Ein-
stellungen der neuen Azubis erst im August erfolgen. Sie erkennen auch, dass wir noch Al-
tersteilzeit haben, insbesondere noch auslaufende Modelle, und dass wir abzlglich der Ge-
nannten 1.780 aktive Mitarbeiter haben. Das soll eigentlich als Einstieg gentgen.

Ich moéchte jetzt zu den Themen Ubergehen, die unsere heutige Veranstaltung charakte-
risieren. Auch auf die Entwicklung des Durchschnittsalters trifft das zu, was schon gesagt
worden ist. Mit der Restrukturierung des Braunkohlebergbaus der ehemaligen DDR in eine
privatwirtschaftliche Struktur sind in Mitteldeutschland Entscheidungen getroffen worden, die
wesentliche Personalauswirkungen hatten. Die Mitteldeutsche Braunkohle von Grafenhai-
nichen-Bitterfeld bis in den Thiringer Raum rein, insbesondere das Altenburger Land, be-
schaftigte 1989 56.000 Mitarbeiter. Es sind noch einige in der Sanierung, das heif3t, es wur-
den wesentlich Veranderungen durchgefiihrt. Das sind nicht alles Mitarbeiter, die entlassen
wurden. Da gibt es viele Ausgrindungen, jetzt selbststandige und zum Teil auch sehr erfolg-
reich, am Markt tatige Unternehmen. Aber was ist passiert? Eine Sozialauswahl fand statt.
Alle ganz jungen sind rausgekommen: die waren jung, die hatten keine Familie, keine Kin-
der, keine Sozialpunkte und mussten gehen. Die Alten wurden in Vorruhestand, Alterstiber-
gangsregelungen und in mehreren weiteren Schritten ausgegrindet, sodass zum damaligen
Zeitpunkt eine Belegschaft entstand, die, wie heute schon mal gesagt wurde, zwischen 30
und 40, 45 Jahren alt war. Nimmt man 20 Jahre dazu, sind sie jetzt 50 bis 55 Jahre und alter.

Abbildung 3: Entwicklung des Altersdurchschnitts der MIBRAG

MIBRAG mbH ALTERSDURCHSCHNITT 1IN
MIBRAG

4768 4773 4764

47,31
46,83
46,52
45.95 46,18
4542
4510
44,50
43,60 ||||

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010 20M1
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In Abbildung 3 sehen Sie, wie die Entwicklung stattfand - und Sie sehen hier auch das
Anwachsen des Durchschnittsalters. Sie erkennen ab 2002, dass die Schritte geringer ge-
worden sind. Das ist der Zeitpunkt, wo wir angefangen haben, erste kleine Dinge zu tun, um
der demografischen Entwicklung erst einmal vom Durchschnittsalter her entgegenzuwirken.
Wir haben 2002 angefangen, junge Auszubildende - ausgebildet haben wir immer - nach der
Ausbildung unbefristet einzustellen. Dies fuhrte dazu, dass das Durchschnittsalter langsamer
anstieg, weil dementsprechend junge Menschen anstelle von alteren in das Unternehmen
gekommen sind. Daraus hat sich aber zugleich ein Lebensbaum ergeben, der neben dem,
wenn auch langsamer steigenden Durchschnittsalter auch noch anderweitig auferst
Lungesund® ist.

Abbildung 4: Altersstruktur der MIBRAG

MIBRAG mbH ALTERSSTRUKTUR AM
MIBRAG

Anzahl_der
Weiarberter Aktive gesamt: 1766 Durchschnittsalter 47,31
110 P Durchschnittsalter Frauen: 48,63 / Manner: 47,09 -
100 + 14%
g
90 4

80 A1
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80

50

40
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Sie sehen diesen Block der Jingeren und diesen riesen Block der Alteren in der Abbildung
4. Zum einen brauchen wir unbedingt den hier schon angesprochenen Wissenstransfer. Oh-
ne den Wissenstransfer kriege ich die beiden Gruppen nicht zusammen. Und wenn man sich
im Unternehmen umschaut, ist das nicht ganz einfach. Hier gibt es Mitarbeiter in dem Alter
und Mitarbeiter in dem Alter, die konnen kaum miteinander reden, trotzdem sie beide
Deutsch sprechen. Sie haben einen anderen Sprachschatz, sie haben andere Herangehens-
weisen, sie denken ganz anders Uber Probleme nach, wie man diese bewaltigen kann. Hier
geht es nicht nur um den Wissenstransfer an sich, sondern um die Art und Weise, wie ich es
schaffe, dass dieser Wissenstransfer tiberhaupt stattfindet. Ubrigens, da sehe ich eine ganz
direkte Verbindung zum Wissensmanagement. Es geht damit los, dass einige bei uns
natirlich ihr individuelles Wissen auf ihrem eigenen PC-Laufwerk ablegen. Und wenn sie
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plétzlich krank werden, kommt niemand an das Laufwerk ran, weil dort vorher drei Pass-
worter einzugeben sind. Dass man hier schon unternehmensseitig Bedingungen schafft,
dass das Wissen des Unternehmens auf Laufwerken ist, wo zum gegebenen Zeitpunkt,
zumindest mit bekannten Passwortern, jeder Nachfolger oder jeder Ersatz dementsprechend
zugreifen kann. Das sind schon die kleinen Dinge, die wichtig sind. Das gegenseitige
Verstandnis, diesen Wissenstransfer zu erreichen, und naturlich die Anerkennung. Wir sagen
den jungen Menschen, wenn sie in die Produktion gehen: ,lhr sollt mitdenken, mitarbeiten,
ihr darft den Mund aufmachen.“ Wir missen aber auch sagen: ,Der Ton macht die Musik.*
Man muss die richtige Verbindung finden. Es kann nicht ein 22-Jahriger kommen und dem,
der 30 Jahre die gleiche Arbeit gemacht hat, einfach sagen: ,Was du hier machst, ist
Quatsch.” Die beiden werden sich nie unterhalten tber irgendwas, wenn so ein Herangehen
stattfindet. Deshalb sind wir bei diesem Projekt gern mit dabei, weil es hier Lésungsmdg-
lichkeiten aufzeigt, wie man vielleicht miteinander kommunizieren kann und so kommu-
nizieren kann, dass das Wissen weitergegeben wird. Und ich betone immer bei dem Stich-
wort Wissenstransfer: Mir geht es auch darum, dass das Wissen von denen, die neu aus-
gebildet sind, wirklich auch zu den Alteren kommt. Denn wir sagen zu Recht: Ich will die nicht
in zwei Jahren in den Vorruhestand schicken. Derjenige muss noch zehn, zwdlf Jahre arbei-
ten. Den kann ich theoretisch noch umschulen, das rechnet sich fir ein Unternehmen noch.
Es ist ganz einfach so, wenn ich noch zwdlf Jahre arbeiten muss, kann ich das durchaus tun
und komme trotzdem zu einem ordentlichen Erfolg.

Abbildung 5: Altersabgénge

PERSONALABGANGE MIBRAG mbH BIS 2025 N
MIBRAG

MIBRAG mbH Hochschul- Facharbeiter Steiger/Meister Facharbeiter
absolventen
Projekt Generationenbalance-GenBa/GB/Halle, 03.07.2012 6

41



Heinz Junge

Das nachste Problem ist, dass wir dann in zehn Jahren riesige Abgange in eine normale
gesetzliche Rente haben werden. Da kommt hinzu, dass naturlich viele Mitarbeiter in einem
Bergbauunternehmen, wie man sich vorstellen kann, nicht gewillt und nicht alle in der Lage
sind, bis zum 65., 66. oder 67. Lebensjahr zu arbeiten. Und deshalb denken wir, dass wir in
der Zukunft hier bei diesen grof3en Saulen in Abbildung 5 durchaus Probleme haben. Man
kann diese Saulen mal vergleichen, das sind 80 bis 90 Mitarbeiter pro Jahr und wir haben im
Schnitt eine Ausbildung von 40 bis 50 im Jahr. Das heif’t, selbst wenn alle Gbernommen
werden, kann der Bedarf nicht gedeckt werden, sodass da mehrere Wege beschritten
werden massen.

Wenn man die Zahlen zusammenfasst, ergibt das bis 2025 flr uns einen Stand, dass 830
Mitarbeiter von den 1.780 - das ist 46 Prozent - das Unternehmen verlassen werden. Wir
haben in den nachsten dreizehn oder zwdlfeinhalb Jahren fast die Halfte der Unternehmens-
belegschaft zu ersetzen (siehe Abbildung 5). Davon sind das dann 181 aus Hochschulen
und Fachhochschulen, 649 Facharbeiter, die sind dann nochmal aufgetrennt in Steiger, also
Meister und Facharbeiter. Daran sieht man auch, dass ich ausbilden muss und ausgebildete
Menschen brauche, denn der Anteil an Mitarbeitern ohne Berufsausbildung im Unternehmen
liegt zurzeit bei ungefahr vier Prozent. Vier Prozent - alle anderen unterliegen einer Aus-
bildung. Und dort haben wir natlrlich Schlussfolgerungen gefasst: Wie mussen wir es organi-
sieren, dass wir den Bedarf an dementsprechend fachlich qualifizierten Mitarbeitern ab-
decken kdnnen? Wir haben als erstes eine Diskussion angefangen, die im Unternehmen
nicht von allen Leitern verstanden worden ist. Man muss ganz ehrlich sein, dass teilweise
auch heute noch nicht verstanden wird, dass dieser Prozess nicht ausschliellich darin
besteht, sich junge Leute von den Schulen zu holen und zu Facharbeitern auszubilden und
dann nach der Ausbildung zu Ubernehmen. Denn dieser Prozess hat sogenannte harte und
weiche Faktoren oder qualitative und quantitative Faktoren.

Quantitativ kann ich mir so viele Auszubildende ran holen, sie ausbilden und den Bedarf
abdecken. Ich habe aber nicht die Qualitaten, das alles hinzukriegen. Die Qualitat wird umso
wichtiger, je mehr ich an die Hochschulen gehe. Ein junger Hochschulabsolvent stellt andere
Fragen bei der Einstellung als jemand, der nach der Facharbeiterausbildung im eigenen
Unternehmen Gbernommen wird - wo er arbeitet, wie er arbeitet. Da gehdren dann die
Faktoren dazu, die heute auch schon angesprochen worden sind und die ich zu 100 Prozent
unterstutze. Wie gehen wir mit Beruf und Familie um? Mit Chancengleichheit? Wie gehen wir
um mit dem Thema Gesundheitsmanagement? Bauen wir im Betrieb eins auf? Wenn ich
diese Altersgruppen zeige, dann wird auch deutlich, dass ich etwas tun muss. Ich muss auch
Arbeitsplatze verandern. Natirlich finde ich dort Grenzen. Ich kann als Unternehmen, schon
aus betriebswirtschaftlicher Sicht, manche Arbeitsplatze nicht abschaffen. Einen Standhalter
im Bergbau, der Kettenglieder von drei Tonnen bewegen oder Getriebe von zehn Tonnen
Gewicht ausbauen muss, der wird nie eine korperlich leichte Arbeit haben. Dort kann ich
noch so viel Hilfstechnik reinbringen, das geht ganz einfach nicht. Aber ich kann naturlich
Voraussetzungen schaffen, um das so optimal wie mdglich zu gestalten. Der erste Schritt
war natlrlich die Ausbildung, die wir schon immer durchfihren, und die Ubernahme von
jungen Facharbeitern nach der Ausbildung. Wir haben seit dem Jahr 2002 329 junge Fachar-
beiter Ubernommen. Vorher war aufgrund des Restrukturierungsprozesses auch kein Bedarf.
Wir kdnnen nur Gbernehmen, wen wir wirklich im Unternehmen als Beschéaftigten brauchen.
Und das ist auch ein Gegenargument zu lhrer Aussage, Frau Grinert, auf Zukunft
Ubernehmen, wenn man weil, in Zukunft kriegt man vielleicht keine mehr. Ich bin zwar Ar-
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beitsdirektor und wirde das gerne tun, aber ich muss genauso gut betriebswirtschaftlich
rechnen. Ich kann mir nicht 100 junge Leute - entschuldigen Sie den Begriff - horten, weil ich
sie in funf Jahren brauche. Das geht nicht, das kann ich einfach nicht bezahlen, das ist nicht
machbar. Also muss ich andere Wege finden, um das dementsprechend flieRend zu gestal-
ten.

Abbildung 6: Entwicklung der Ubernahme Ausgebildeter

UBERNAHME AUSZUBILDENDE NACH BESTANDENER PRUFUNG AN
MIBRAG
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329 junge Facharbeiter unbefristet lbernommen, darunter Industriemechaniker,
Elektroniker, Maschinen- und Anlagenfuhrer, Blurokauleute
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Wir sehen in Abbildung 6 die Ketten. Die blauen sind die Auslerner, die griinen die Ubernah-
men. Sie sehen, das wird immer besser, da gibt es aber auch einmal mehr oder weniger eine
schlechte Lage: Im Krisenjahr 2008 hatten wir Kurzarbeit und waren natirlich auch mit dem
Einstellen sehr vorsichtig. Aber insgesamt sieht man schon, dass dies schon ein ordentlicher
Prozentsatz ist.

Um das zu erreichen, muss man an dieser Stelle noch etwas unbedingt erklaren, was hier
mit den zwei Zahlen nicht ausgedrickt ist. Sie sehen, dass wir Auszubildende haben, dass
wir diese Auszubildenden lUbernehmen. Diese Zahlen kann man dann zusammenaddieren.
Aber wie kommen wir dahin? An die Auszubildenden ranzukommen, auch wieder quantitativ
und qualitativ, ist ein Prozess, den man unterstitzen muss. Ich kann z. B. qualitativ nicht
bloRR Uiber das schlechte oder schlechtere - wie man es auch bezeichnet, es ist ein schwie-
riger Begriff - Niveau der Schiler reden, die zu den Unternehmen kommen. Ich muss als
Unternehmer - deswegen heil3e ich Unternehmer - auch etwas tun. Wir haben z. B. im
Burgenlandkreis einen Verein zur Ausbildung und ein Blndnis fur Innovation, Wirtschaft und
Arbeit organisiert, sodass jede Schule einen schriftlichen Kooperationsvertrag mit einem
Partner aus Industrie, Gewerbe, Handwerk hat. Die Schiiler und die Lehrer werden informiert
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Uber das, was in der Region stattfindet, z. B. Gber die Berufe, die ausgebildet werden. Das
geht Uber alle Schulformen. Wir mussen auch die Hauptschiler, wobei die guten nicht das
Problem sind, sondern die schlechteren, und in Sachsen-Anhalt zusatzlich die elf Prozent,
die nicht mal den Hauptschulabschluss haben, irgendwo greifen. Nun kann ich im Fall un-
seres Unternehmens die ohne Hauptschulabschluss nicht greifen. Aber wir haben z. B. We-
ge entwickelt, um den Beruf des Maschinen- und Anlagenfiihrers einzufiihren, um die Haupt-
schiler abzugreifen. Es hat sich gezeigt, dass diese jungen Leute dann auch gut in die Aus-
bildung rein und aus der Ausbildung auch gut in die Produktion kommen. Der zweite Jahr-
gang von diesen Maschinen- und Anlagenfuhrern lernt jetzt Anfang Juli aus. Ich denke, das
wird auch wieder ein Erfolg. Bedingt natlrlich mehr Arbeit im Unternehmen, mehr Arbeit in
der Ausbildung fur die Ausbilder, das ist ganz klar, aber das muss man reinbringen. Diese
Schulpartnerschaften, andere Unterstutzungen und das Engagement in der Ausbildung sind
wichtig.

Jetzt kann ich das Nachste ganz kurz fassen. Das betrifft die Steiger. Ganz einfach, wir
haben ausreichend Bewerber aus dem Unternehmen, die in Eigeninitiative diese Quali-
fikation zum Steiger Uber die IHK machen. Wir bereiten diese Kandidaten vor, indem sie spe-
zifische Aufgaben bekommen. Sie kénnen an Weiterbildungen sowie an Fihrungskrafte-
schulungen teilnehmen und werden in der Regel als Vorarbeiter eingesetzt. Dann haben wir
ein Programm, um Fachhochschulabsolventen einzustellen, das nennt sich "Junior-Manager-
Programm". Die jungen Leute werden flr zwei Jahre befristet mit einem ordentlichen Gehalt,
keinem Praktikantengehalt, eingestellt. Das Programm setzt sich zeitlich so zusammen, dass
sie ca. ein Jahr in wirklich allen Bereichen des Unternehmens sind und ca. ein weiteres Jahr
in dem Bereich, wo sie mal hin sollen. Nach den zwei Jahren werden sie in der Regel
unbefristet Ubernommen. Das Programm wirkt hervorragend. Wir haben bisher auf jeden Fall
noch keine Probleme, auch nicht bei solchen Berufen wie Maschinenbau, E-Technik-
Ingenieur und ahnlichen, die am Markt sehr gefragt sind.

Als Letztes wollte ich nochmal kurz auf die Notwendigkeit des ganzheitlichen Prozesses
eingehen. Ich habe es am Anfang betont, es geht nicht nur quantitativ. Es ist zwingend erfor-
derlich, dass wir diesen Prozess der Fuhrung und der Kommunikation unbedingt beachten,
weil nur so die Einheit von Jung und Alt Uberhaupt gestaltet werden kann. Es missen auch
Dinge beachtet werden, die von der Mitarbeiterschaft gewollt sind und diese umtreibt. Ar-
beitszeit und Arbeitsorganisation ist ein ganz entscheidender Punkt fir die Motivation der
Mitarbeiter. Ich muss nattrlich mdglichst flexible Arbeitszeiten haben, die nutze ich auch als
Arbeitgeber, da ist immer Egoismus dabei. Wenn der Mitarbeiter flexibel ist, bin ich auch als
Arbeitgeber flexibel in den Arbeitszeiten. Wenn ich mal Bedarf habe, werden eben mal zehn
Stunden gearbeitet, wenn ich keinen Bedarf habe, kann man eben freie Stunden, die im
Jahresarbeitszeitkonto sind, abdecken. Wir haben Situationen, wo wir unsere Kraftwerke
runterfahren mussen oder zu unseren Kunden nicht liefern kdnnen, weil die Windenergie ein-
gespeist wird, da kommt es eben vor, dass ich mal eine Schicht absagen muss.

Zu Planung und Analyse ist heute schon genug gesagt worden, aber auch solche Themen
wie duale Studiengange, Studienfordervertrage, die braucht man ganz einfach, um hier
durchzukommen, und als letztes gehort Gesundheitsmanagement dazu. Und dort ist diese
Frage von Beruf und Familie bis zur kontinuierlichen Arbeitsplatz- und Gefahrdungsbeur-
teilung ein wichtiger Punkt. Nun der Schlusssatz: Die Sicherung der Flexibilitdt der Mitar-
beiter, unterstitzt durch eine effiziente Organisation, ist Voraussetzung fir die Zukunfts-
sicherung des Unternehmens.
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Das Miteinander von Jung und Alt im Unternehmen
leistungsforderlich gestalten.
Ein Erfahrungsbericht

Andreas Klatschow

Mein Name ist Andreas Klatschow. Seit 2011 bin ich Geschéftsfihrer bei der Kranbau
Koéthen GmbH. Zuvor war ich einige Jahre in unserer Muttergesellschaft Georgsmarienhutte
Holding tatig.

Ich werde heute Uber das "Miteinander von Jung und Alt im Unternehmen leistungsférderlich
gestalten" referieren und zeigen, wie wir beim Kranbau Kéthen dieses Thema angehen und
umsetzen - insbesondere wie Nachwuchskrafte und Fachkrafte durch eigene Ausbildung
generiert werden. Dann werde ich Mdglichkeiten aufzeigen, wie die Zusammenarbeit leis-
tungsfoérderlich gestaltet werden kann. Ich moéchte Ihnen beweisen, dass sich Produktivitat
und altersgerechte Arbeitsplatze nicht widersprechen, sondern sehr gut miteinander harmo-
nieren. Zum Schluss gibt es einen kleinen Ausblick, Ideen und Ansatze, was zukunftig getan
werden kann, denn das Thema Demografie wird uns auch die nachsten Jahre massiv be-
schaftigen.

Die Kranbau Kdéthen GmbH befindet sich in Sachsen-Anhalt. Mit rund 225 Mitarbeitern sind
wir einer der grofdten Arbeitgeber in der Region. Wir gehéren zur GMH Gruppe (Georgs-
marienhdtte Unternehmensgruppe) mit rund 10.500 Mitarbeitern und 45 Gesellschaften. Ent-
lang der Wertschoépfungskette Stahl haben wir hier eine ganze Reihe von Unternehmen, die
im Bereich der Stahlindustrie und anwendungsnahen Industrie tatig sind. Am Ende der Wert-
schopfungskette taucht dann der Bereich Krantechnik neben dem Anlagenbau und den
Dienstleistungen auf.

Der Kranbau Kothen hat eine lange Tradition und eine bewegte Vergangenheit hinter sich.
Gegrindet 1934, fusionierte das Unternehmen zu DDR-Zeiten mit dem Foérderanlagenbau
Kdthen (vormals Junkers Flugzeug- und Motorenwerke) zum VEB Fdrderanlagen- und Kran-
bau Kdéthen. 1990 wurde das Unternehmen in eine GmbH umgewandelt. Im Jahr 1993 gab
es die erste Privatisierung, die dann mehr oder minder scheiterte, bevor wir 1998 von der
Georgsmarienhitte Holding Ubernommen wurden. Das Unternehmen hatte kurz vor der
Wende ursprunglich rund 4.100 Mitarbeiter und ist dann 1997 mit einer Stammkernbeleg-
schaft von 180 Mitarbeitern gestartet, das Durchschnittsalter lag zwischen 30 bis 45 Jahren.

Mittlerweile sind wir bei 225 Mitarbeiter/-innen angekommen. Um dem demografischen Wan-
del zu begegnen, flihren wir seit Jahren ein intensives Ausbildungsprogramm durch und
haben im Schnitt zwischen 15 bis 19 Auszubildende, vor allem im gewerblich-technischen
Bereich.

Jetzt kommen wir zu dem eigentlichen Thema: Unsere ,Olympiamannschaft®, die vor rund 15
bis 18 Jahren angefangen hat, ist nun dem Renteneintrittsalter nahe und die nachfolgende
Altersgruppe der mittleren Jahrgange fehlt. Durch das Ausbildungsprogramm ist die junge
Altersgruppe wieder starker vertreten. Ganz deutlich zeigt sich auch in unserem Unter-
nehmen die sogenannte ,demografische Delle“. Wir haben schon vorgesorgt, in dem wir in
den letzten Jahren massiv junge Kollegen und Kolleginnen ausgebildet haben, teilweise
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auch Uber Bedarf. Trotz alledem muissen wir nattrlich weiter aktiv bleiben. Wir missen u. a.
zusehen, dass wir Mitarbeiter z. B. auch Uber die Zeitarbeit gewinnen kdnnen, die wir dann
an uns binden. Aber, in den nachsten Jahren schieben wir eine riesen Bugwelle vor uns her.
Wenn wir das Durchschnittsalter betrachten, liegen wir ungefahr bei 46 bis 47 Jahren. Das
ist jedoch kein reines Phanomen der neuen Bundeslander. Ich weild das von einigen Ge-
schaftsfihrerkollegen aus der Unternehmensgruppe, die ein ahnliches Durchschnittsalter bei
ihrer Belegschaft haben.

Es gibt aber ein - ich nenne das mal - Provinzphanomen. Und zwar: Wie kdnnen wir qua-
lifizierte Ingenieure fur unser Unternehmen gewinnen? Ein Ingenieur aus Stuttgart wird nicht
nach Kéthen kommen, denn das Lohnniveau bei einem gréReren Mobilhersteller, Automo-
bilisten ist ein ganz anderes als es hier bei uns der Fall ist. Und das ist ein groRes Thema.

Das heifdt, wir kdnnen eigentlich nur mit einer regionalen Lésung arbeiten. Wir mussen altere
und erfahrene Kollegen einbinden. Sie sind die Know-how-Trager. Und ich sage es ganz
deutlich: Dieses Wissen, diese Erfahrung durfen nicht verloren gehen. Wir bilden Fachkrafte
durch eigene Erfahrung aus. Wir sind auch gerade dabei, ein duales Studium aufzusetzen.
Seit einigen Jahren qualifizieren wir massiv unsere Ingenieure, wir suchen Kooperationen mit
Schulen und Hochschulen, insbesondere mit der Uni Magdeburg, und wir versuchen natir-
lich auch, junge kunftige Mitarbeiter friihzeitig an das Unternehmen zu binden. Auch Mitar-
beiterkinder gehdren mit dazu.

Qualifizierung und Personalentwicklung sind ein wichtiger Meilen- oder Baustein, um die
Herausforderungen der nachsten Jahre zu bewerkstelligen. Wir bilden entsprechend unserer
fachlichen Bedarfe aus. Als wichtiges Instrument haben wir einen jahrlichen Qualifizierungs-
plan, der mit den einzelnen Abteilungen durchgesprochen und der Geschaftsfliihrung vorge-
legt wird. Besonderes Augenmerk legen wir auf die fruhzeitige Nachwuchsplanung fur Fach-
und Fuhrungskrafte sowie die Schaffung der entsprechenden Voraussetzungen fir eine er-
folgreiche Zusammenarbeit von Jung und Alt und auf eine leistungsforderliche Gestaltung.

Wir betreiben hier in den neuen Bundeslandern in langer Tradition schweren Maschinenbau,
und da gab es eigentlich keine Arbeitsteilung zwischen Schlossern und Schweil3ern. Die
Schweilderausbildung war integraler Bestandteil der Schlosserausbildung. Dieses System
wurde irgendwann aufgebrochen. Wir haben uns Uberlegt, dass wir dieses Wissen wieder
zusammenfihren wollen und die strikte Arbeitsteilung zwischen Schlosser und Schweil3er,
was auch zusatzliche geplante und ungeplante Nebenzeit verursacht und damit letztlich auch
Geld bedeutet, aufbrechen moéchten. Wir qualifizieren unsere Schlosser weiter zu Schwei-
Rern bzw. frischen die Priufung wieder auf. Letztlich hat das Aufbrechen dieser strikten
Arbeitsteilung einen ganz entscheidenden Vorteil: Das Arbeitsumfeld wird breiter. Und es ist
noch ein zusatzliches Alleinstellungsmerkmal, wenn ein Mitarbeiter nicht nur schlossern,
sondern auch schweilen kann und umgekehrt. Dann bilden wir bei uns im Bereich der
Konstrukteure sogenannte SchweilRkonstrukteure aus.

Wir schatzen die Starken der alteren Kolleginnen und Kollegen und nutzen ihr langjahriges
Wissen und ihre organisatorischen Kompetenzen. Wie machen wir das letztlich? Indem wir
den Erfahrungsaustausch ermdglichen. Wir achten in der Fertigung auf die Bildung alters-
gemischter Teams. Wir haben vor einigen Jahren die gesamte Organisation verandert und
aktuell die strikte Arbeitsteilung bei den Schlossern und Schweillern aufgehoben. Jedem un-
serer sechs Hallenschiffe wurde ein Team zugeordnet mit klaren Zustandigkeiten, mit einem
Teamverantwortlichen. Wir haben bewusst darauf geachtet, dass auch jlingere Mitarbeiter/-
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innen eine Teamleiterfunktion wahrnehmen. Zum Beispiel haben wir einen sehr guten und
jungen Teamleiter, der ganz frih seine Qualifizierung zum Meister abgeschlossen hat und
jetzt fir den schweren Kastentragerbau zustandig ist. Er verantwortet hier sehr schwere Bau-
gruppenbauteile mit einem Stlickgewicht bis zu 80 Tonnen. Dieser Mitarbeiter ist 25 Jahre
alt.

Aber man muss nattrlich auch sagen: Jung und Alt, der natlrliche Konflikt ist hier ein wenig
vorprogrammiert. Wie begegnen wir dem? Unter anderem durch Fihrungskraftetraining. Und
wir schaffen Strukturen, die die Erfahrungsweitergabe und den Wissensaustausch Uberhaupt
erst ermdglichen. Ein konkretes Beispiel: Wir haben in den letzten Jahren auch eine ganze
Reihe von jungeren Mitarbeiter/-innen mit an Bord genommen. Ich nenne sie die Rechner-
oder PC-Generation. Aber die Kolleg/-innen sind flr meine Begriffe viel zu selten in der Ferti-
gung. Wir haben fir diese Mitarbeiter vereinbart, dass sie einige Wochen in die Fertigung
gehen und in den einzelnen Teams mithelfen, einfach gucken, wie der Kran Schritt fir Schritt
entsteht. Wir haben auch wieder ein Zeichenbrett fir Handskizzen eingeflhrt, da viele jinge-
re Konstrukteure gar nicht mehr richtig per Hand zeichnen kénnen. Und der Know-how-
Transfer muss naturlich bereichstbergreifend stattfinden, das Wissen darf nicht verloren
gehen.

Wir sind hier im Anlagenbau tatig und es ist haufig so, dass sich Auftrage und Projekte in
Wellen durch die Produktion bewegen. Um diese Situation zu meistern, praktizieren wir eine
ganze Reihe von flexiblen Zeitmodellen.

Wie bereits ausgeflhrt, achten wir darauf, dass altere, erfahrene Kollegen und jliingere Kolle-
gen zusammenarbeiten, sodass das Wissen von der einen zur anderen Generation weiter-
gegeben wird. Ahnlich verfahren wir auch bei unseren Auszubildenden. Jedem Auszubilden-
den wird im zweiten Lehrjahr ein Mentor, ein erfahrener Facharbeiter - der kann 30, 50 oder
auch 60 Jahre alt sein - zur Seite gestellt. Dieser ist Ansprechpartner fir ihn und hilft ihm bei
den entsprechenden Tatigkeiten.

In unserem Fertigungsbereich haben wir einige organisatorische Veranderungen vorgenom-
men, die auch der unterschiedlichen Auslastung geschuldet sind. Vor ca. einem Jahr haben
wir die Entscheidung gefallt, dass wir bestimmte Arbeiten, die wir in der Hochkonjunktur in
den Jahren 2008/2009 fremdvergeben haben, wieder selbst fertigen. Um diese Arbeiten min-
destens so gut und besser als unsere Lieferanten ausflihren zu kénnen, haben wir investiert
und die organisatorischen Voraussetzungen geschaffen.

Produktivitdt und altersgerechte Arbeitsplatze: Das beilt sich doch eigentlich? Nein — dazu
ein Beispiel: Wir haben vor einem Jahr den Kleinkomponenten-, Kleinstahlbau als Schonar-
beitsplatz eingerichtet. Eigentlich gehort dieser kleine Stahlbau nicht zur Kernkompetenz
vom Kranbau Kéthen. Wir bauen sehr schwere, sehr gro3e Krane mit einer Traglast von bis
zu knapp 700 Tonnen, und es gibt da kleine, filigrane Teile, die vielleicht 200, 300 Kilo
wiegen. Auch hier haben wir gezielt investiert und alle MaRnahmen mit den Mitarbeiter/-
innen abgestimmt. Es hat sich auch hier gezeigt, die besten Berater sind die eigenen Mitar-
beiter.

Und auch hier hat sich der Vorteil altersgemischter Teams gezeigt. Wir sind im schweren
Stahlbau tatig, und unsere Kollegen arbeiten teilweise 20, 30 Jahre auf Montage oder im
schweren Kastentragerbau, missen sich auf kleinstem Raum bewegen, auf Knien, geblickt,
wie auch immer. Und deswegen haben wir gesagt, da wo der altere Kollege nicht hinkommt,
da kann der Juingere helfen.
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Zusatzlich haben wir eine ganze Reihe von ergonomischen Arbeitsplatzen geschaffen, Hilfs-
mittel, damit auch die alteren Kollegen diese Arbeiten vollrichten kénnen. Auf der anderen
Seite hat das auch noch zusatzliche Produktivitat geschaffen. Wir haben aber noch einige
Mitarbeiter, fur die wir Schonarbeitsplatze schaffen mussen. Das wird nicht ganz einfach
sein. Wir sind dabei, in Zusammenarbeit mit den Krankenkassen, aber auch mit Unter-
stlitzung des Landkreises, ein betriebliches Eingliederungsmanagement einzufiihren.

Worauf wir auch stolz sind, ist die Einfiihrung des "Flhrerscheines fir Fihrungskrafte". Wir
qualifizieren in einem mehrjahrigen Programm sowohl auf der kaufmannischen Seite, aber
vor allem im gewerblich-technischen Bereich unsere Teamleiter und FUhrungskrafte auf un-
terschiedlichen Gebieten. Arbeitsrecht, Organisation, Betriebswirtschaft und vor allem Fih-
rungsfunktion sind wichtige Themen. Wichtiger zentraler Bestandteil beim Erwerb des Fih-
rerscheins fur FUihrungskrafte ist insbesondere auch die Sensibilisierung in Hinblick auf die
Thematik ,Alt und Jung® - nicht einmal im Jahr oder aller zwei Jahre, sondern regelmafig.

Von ganz besonderer Bedeutung ist bei der Kranbau Kothen GmbH, wie in allen Unter-
nehmen der GMH Gruppe, eine entsprechende Unternehmenskultur, die wir auch leben.
Unser vor Jahren aufgestelltes Leitbild wurde zusammen mit den Mitarbeiter/-innen ent-
wickelt. Ich nenne hier zwei Auszuge aus diesem Leitbild: "Selbststandig denkende und han-
delnde Mitarbeiter stehen bei uns im Mittelpunkt" und "Gesundheits- und Arbeitsschutz ist ein
fur unser Unternehmen zentrales Thema®.

2010 wurde unser Unternehmen als familienfreundliches Unternehmen ausgezeichnet. Wir
sind Preistrager geworden, weil wir unter anderem unsere Mitarbeiter vor Ort beschaftigen.
Wir bieten eine ganze Reihe von flexiblen Modellen an, z. B. auch Elternzeit. Mittlerweile
mussen wir uns daruber unterhalten, ob wir vielleicht nicht einen Gleichstellungsbeauftragten
mit an Bord nehmen, weil wir jetzt einige junge Kollegen haben, die sich in Elternzeit befin-
den, obwohl wir gerade in der jetzigen Phase einen hohen Arbeitsaufwand in der Konstruk-
tion haben.

Jetzt stellt sich natirlich die Frage, wie geht es weiter beim Kranbau Kéthen? Auch mit Blick
auf den Generationswandel. Vor allem mdchte ich nochmals ganz klar herausstellen: Wir
beim Kranbau Kéthen verstehen den ,Demografischen Wandel“ als Herausforderung und
nicht als Bedrohung. Fest eingeplant auf unserer Agenda ist ein Generationstreffen. Wie be-
reits im letzten Jahr, veranstalten wir auch dieses Jahr wieder einen sogenannten Familien-
tag. Da werden die Geschaftsfuhrer fur die Belegschaft grillen. Ferner veranstalten wir ein-
mal im Jahr mit unseren Schwester- und Tochtergesellschaften ein kleines Fulballturnier.
Und wir sind gerade dabei, ein neues Leitbild zu erarbeiten. Das héatte ich lhnen am liebsten
jetzt auch gezeigt, aber das haben wir mit den Mitarbeiter/-innen zusammen erarbeitet und
werden es auf der nachsten Belegschaftsversammlung vorstellen. Aber es tragt auf jeden
Fall ein wichtiges Wort: Wir.

Vielen Dank fiir Inre Aufmerksamkeit!
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Wirtschaft, Wissenschaft und Politik

Michael Behr

Eingangs mdchte ich sagen, mich haben die exemplarischen Beitrage aus den Firmen, die
wir gerade gehort haben, einmal mehr optimistisch gestimmt.

Optimistisch stimmt mich die Tatsache, dass heute viele Unternehmen doch offensichtlich
eine erhohte Problemsensibilitdt haben. Die Unternehmen haben, wenn Sie heute vor Unter-
nehmern oder wenn Sie in Regionalforen reden, eine ganz andere Grundhaltung zu den Pro-
blemen, die zu bewaltigen sind, als das vor zehn, zwolf Jahren der Fall war.

Ich erinnere mich, gerade auch mit Blick auf den Kranbau in Kéthen, an eine Studie, die ich
vor zwolf Jahren durchgeflihrt habe, die sich mit den wirtschaftlichen Entwicklungsperspek-
tiven in der Region Dessau beschaftigte. Da ging es eben auch um das Thema Fachkrafte:
Wir haben uns die Altersstrukturen angeguckt; wir haben uns die Situation der Auszubil-
denden und die Ubernahme aus der Ausbildung angeguckt. Es war eigentlich ein desas-
troses Bild. Wir haben diese Alterungstendenz gehabt, wir haben einen starken Rickgang in
der Ausbildungstradition beobachten missen und wir haben sehr wenige Ubergange aus der
Ausbildung in Beschéaftigung gehabt. Wir haben viele Unternehmen gehabt, die gerade mal
ihre Marktposition sehr fragil eingenommen hatten und langst nicht so zuversichtlich in die
Zukunft geblickt haben, wie das heute der Fall ist.

Die Art und Weise, wie, ich sage mal, der neue selbstbewusste industrielle Mittelstand in
Ostdeutschland, und gerade hier in Mitteldeutschland, dasteht, ist ein anderer, auch mental,
vom Habitus, vom Selbstverstandnis her, als vor zwolf Jahren. Wenn Sie heute Interviews in
der optischen Industrie oder Metallindustrie durchfihren, sagen Ihnen die Unternehmer:
~Wissen Sie, die Weltwirtschaftskrise, das mag vielleicht die im Westen richtig umgehauen
haben, aber wir haben ganz andere GrofRenordnungen®. Die Bereitschaft, auch die Notwen-
digkeit, Fachkrafte zu halten und danach auch wieder durchzustarten, ist unglaublich gut und
ich glaube sogar, dass die Weltwirtschaftskrise im harten Benchmark um Standorte viele
ostdeutsche Regionen, viele ostdeutsche Branchen und Betriebstypen gestarkt hat. Wir sind
gestarkt aus der Krise hervor gegangen und das ermdglicht heute einen ganz anderen
Umgang mit Zukunftsperspektiven. Das wollte ich vorweg schicken.

Wenn wir uns jetzt Thiringen insgesamt angucken - ich gehe jetzt stark auf Thiringen ein,
weil ich da die Relationen habe - dann haben wir alles in allem einen Arbeitsmarkt, der sich
in einer Art und Weise freundlich entwickelt hat, wie das die meisten Experten vor funf,
sechs, sieben Jahren nicht fur méglich gehalten haben. Wir haben mehr als eine Halbierung
der Arbeitslosigkeit in den letzten flnf Jahren. Es gibt eine deutliche Verbesserung der Ar-
beitsmarktsituation von Frauen. Wir erleben in den neuen Landern flachendeckend, fast kon-
nte man sagen, so etwas wie eine Refeminisierung der Arbeitsmarkte. Unmittelbar in den
Nachwendejahren bis in die 2000er Jahre hinein existierte eine geschlechtsselektive Betrof-
fenheit von Arbeitslosigkeit. Doppelt so viele Frauen wie Manner waren von Arbeitslosigkeit
betroffen. Heute haben wir dagegen einen weitgehend ausgeglichenen Arbeitsmarkt. Den
Frauen gehort die Halfte der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigungsverhaltnisse.
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Naturlich mit einem hdheren Teilzeitanteil als bei den Mannern, aber einem deutlich geringe-
ren als bei den westdeutschen Frauen. Und sie haben in Thiringen eine geringere Arbeits-
losigkeit als die Manner. Also keine so schlechte Situation.

Die Ausbildungssituation hat sich fur junge Menschen dramatisch verbessert. Wir haben
heute - Sie haben es gesagt Frau Dr. Griinert - auf 100 Ausbildungsstellenbewerber in Thi-
ringen etwa 130 Ausbildungsplatze. Und das Irre ist, das Ausbildungsengagement im Mittel-
stand hat nicht abgenommen, obwohl die Zahl der zur Verfligung stehenden Auszubildenden
geringer ist. Wenn wir eine Abnahme der Ausbildungsvertrdge heute in Tharingen, Sachsen-
Anhalt und anderen Landern haben, hat dies nichts damit zu tun, dass die Unternehmer die
Flinte in das Korn geworfen haben, sondern es liegt schlicht an der mangelnden Zahl junger
Menschen. Das heil3t, wir kdbnnen heute - Stichwort ,Thiringen braucht Dich® - junge Men-
schen ins Beschaftigungssystem integrieren, die vor Jahren keine Chance gehabt hatten.

Wenn Sie sich mit den Job Center-Vertretern unterhalten, haben wir heute einige, die sagen:
.Herr Behr, eigentlich findet bei uns jeden Tag ein beschaftigungspolitisches Wunder statt.
Wir reintegrieren heute auch Uber Flnfzigjahrige, die wir eigentlich schon zu den Langzeit-
arbeitslosen gezahlt haben und glaubten, die kriegen wir nicht rein®. Das ist mir ganz wichtig
festzustellen. Und wir haben, dank des demografischen Ruckenwindes, naturlich auch eine
deutliche Verbesserung in den Wanderungssalden. Sie wissen, das wurmt mich natdrlich
jetzt aus der thiringischen Perspektive, dass Sachsen das erste ostdeutsche Bundesland ist,
das, abgesehen von Brandenburg, die immer durch den Berlin-Effekt eine Sondersituation
hatten, ein positives Wanderungssaldo hat. Die hatten in 2011 einen positiven Wanderungs-
saldo von 9.000. Thiringen hat nur noch einen negativen Saldo von 4.000, im letzten Jahr
waren es noch 6.000. Das heil3t, dass wir ein ausgeglichenes Wanderungssaldo haben
werden, ist durchaus realistisch.

Wenn man sich heute die Ausgangslage in einem Freistaat wie Thiringen anguckt, dann hat
man den Eindruck, es ist richtig verrtickt. Wahrend wir Uber Jahre, fast Jahrzehnte nach der
Wende gegen den Trend des Rickgangs an sozialversicherungspflichtiger Beschaftigung
gekampft und handeringend um Fachkraftestellen, Angebote fir Fachkrafte geworben ha-
ben, haben wir heute eine Konstellation, wo man sich vor Fachkraftebedarf kaum retten
kann. In der Perspektive 2020, das haben die Kollegen erarbeitet, rechnen wir mit einem,
Uberwiegend renteneintrittsbedingten, Bedarf an etwa 200.000 Arbeitskraften, aber durchaus
auch mit einem veritablen Erweiterungsbedarf. Die Studien aus der Gesundheits- und Sozial-
wirtschaft vermelden Ahnliches und der Trendatlas, den wir Roland Berger in Auftrag gege-
ben haben, signalisiert, dass es in einigen Wachstums- und Trendfeldern durchaus Erweite-
rungsbedarf gibt. Also kann Mitteldeutschland sich vor Fachkraftebedarf nicht retten, und das
in einer Situation, in der wir einen dramatischen Rickgang des Erwerbspersonenpotentials
haben. Ich habe das vor einem Jahr auf der ESF-Jahreskonferenz in Anwesenheit der Kolle-
ginnen und Kollegen aus Brussel mal gesagt: ,Liebe Europder, schaut auf dieses Land,
schaut auf Mitteldeutschland, denn hier muss etwas geldst werden, was es so in der Pro-
blemkonstellation noch gar nicht gegeben hat“. Wichtig ist, wir haben heute eine Ausgangs-
konstellation in Mitteldeutschland, in Ostdeutschland insgesamt, wo wir eine sehr gunstige
Fachkraftebedarfsprognose haben und insofern ein Luxusproblem, anders als der Riickgang,
das ist mir ganz wichtig.

Die Kampagne "Thuringen braucht Dich" ist angesprochen worden. Wir haben heute deutlich
verbesserte Chancen, die endogenen, bisher ungenutzten Potentiale viel besser zu erschlie-
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Ren als in der Vergangenheit. Das heil3t, wir kdbnnen aus der Reserve der Arbeitslosigkeit
Leute in den Beschaftigungsprozess integrieren, wie wir es friher nicht konnten. Wir kbnnen
mit arbeitsmarktpolitischen Mitteln Menschen nicht nur qualifizieren sondern auch ermutigen.
Es scheint offensichtlich eine Ermutigungskultur da zu sein, die eben eine ganz andere Re-
serve auf den Arbeitsmarkten generiert hat, als es das Bild der Dauerarbeitslosen, Grund-
sicherungs- oder Hartz IV-Empfanger nahelegt. Der Anteil derer, die in Thiringen beispiels-
weise drei Jahre und langer arbeitslos sind, ist gar nicht so hoch, wie es gemeinhin ange-
nommen wird. Es gibt inzwischen mehr Bewegung auf den Arbeitsmarkten, als man denkt.
Das heildt, die Reserve ist aktivierbar und das erklart, warum wir jetzt mit der Arbeitslosigkeit
auf dem Niveau von Nordrhein-Westfalen angelangt sind. Thiringen und NRW, das hatten
vor einigen Jahren einige Leute auch nicht gedacht: Wir haben heute z. B. in NRW viele
Arbeitsagenturbezirke mit einer hoheren Arbeitslosigkeit als es dem Durchschnitt Tharingens
entspricht. Das heil3t, im Prinzip mlssen jetzt diejenigen Lander in Westdeutschland mit
einer negativeren Beschaftigungsentwicklung, aber einem guten Ausbildungssystem, das fir
Thiringen und Sachsen-Anhalt werden, was Thuiringen, Sachsen-Anhalt und Sachsen lange
Zeit fir Baden-Wirttemberg und Bayern waren. Es missen innerdeutsche, innerregionale
Austauschprozesse organisiert werden. Unsere Thuringer Agentur fir Fachkraftegewinnung
ist ganz motiviert bei der Sache.

Mein Vorredner vom Kéthener Kranbau ist darauf eingegangen. Er kam auch aus den alten
Bundeslandern und machte dann diese typische, ich sage mal ,Wessi-Wossi-Erfahrung®:
,Wie schon doch Kothen ist, wie schon die Seenlandschaft in der Nahe von Bitterfeld“. Und
es gibt ganz viele aus Westdeutschland Kommende, die ein solches Aha-Erlebnis haben und
das dann ganz gerne kolportieren. Aber man hat kaum eine Chance, denn ein Nachteil in
Ostdeutschland sind nicht nur fehlende Konzernzentralen, sondern auch, dass wir auch
keine eigene Presse haben. Die Pressehoheit und das Bild, was utber Ostdeutschland kol-
portiert wird, werden durch die grofden Flaggschiffe in Westdeutschland geflihrt, und da sind
selbst Der Spiegel und Die Zeit weit unter Niveau. Wenn Sie an Artikel denken, wie "Jena
bliht, Oberhausen blutet", wo eine neue Neiddebatte aufgemacht wird, dann ist das nicht
gut. Die westdeutsche Presselandschaft ist eine fir uns geradezu verheerende Abwertungs-
maschinerie, die verhindert, dass positive Entwicklungstrends in Ostdeutschland angemes-
sen wahrgenommen werden. Damit haben wir, neben anderen Dingen, sehr zu kdmpfen.

Die gute Konstellation, die sich auf dem Arbeitsmarkt ausgebreitet hat, verdankt sich aller-
dings Verhaltnissen, die so vielleicht noch funf, sechs Jahre bestehen. Und meine These ist:
Wenn wir diese funf, sechs Jahre nicht nutzen, haben wir méglicherweise verloren. Diese
Sonderkonstellation kann man ganz kurz thesenartig mit drei Begriffen einleiten, namlich

"noch", "schon", "noch nicht".

Noch verfliigen wir - und das ist genau Thema l|hres Projektverbundes - Uber exzellente
Fachkrafte, die sehr motiviert sind, die in ihren betrieblichen Konstellationen als produktive
ostdeutsche Leistungsgemeinschaften arbeiten. Noch haben wir sie. Sie sind etwas grauer
geworden als sie das vor zehn, flinfzehn, zwanzig Jahren waren. Mir hat der Spruch sehr gut
gefallen, dass die Silberlocken Gold wert sind. Das sind sie immer noch und strafen alle
diejenigen Lugen, die behauptet haben, dass Menschen Uber 55, Gber 60 keine Innovations-
fahigkeiten mehr haben. Das ist mitnichten der Fall. Noch haben wir sie, schon profitieren wir
von der demografischen Entlastung, die uns natirlich bessere Zahlen auf den Arbeitsmar-
kten bringt und noch sind wir nicht betroffen von dem Risiko des Fachkraftemangels.
Gegenwartig ist zwar die eine oder andere Firma betroffen, aber es ist noch kein flachen-
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deckender Mangel in Sicht. Und meine These ist: Wenn wir diese Zeit, diese "noch", "schon",
"noch nicht" der nachsten vier, funf Jahre nutzen, werden wir Parameter auf dem Arbeits-
markt haben, die die gesamtdeutsche Republik und auch im europaischen Rahmen aufhor-
chen lassen. Die meisten wissen nicht, dass ein Land wie Thiringen inzwischen die dritt-
hochste Erwerbstatigenquote Deutschlands hat oder dass Brandenburg und Thiringen die
hochste Frauenerwerbstatigkeit in Deutschland haben. Wer hatte das gedacht? Deswegen
sind die Indikatoren Wanderungsentwicklung, Arbeitslosigkeit, Erwerbstatigenquote so wich-
tig.

Und denken Sie an die Vereinbarkeitsthematik: Sie hoéren heute in den Medien, dass fir
junge Leute vielleicht gar nicht so sehr das absolute Einkommen, die Karriere, sondern
Vereinbarkeit von Familie und Beruf eine Rolle spielen. In diesem Punkt verfligen wir tUber
geniale Standortvorteile, dagegen ist Westdeutschland eine Mangelregion. Dieses Gesamt-
paket scheint mir wichtig zu sein. Was allerdings noch hergestellt werden muss, ist die Ver-
ringerung der Lohndifferenz. Gute Arbeit, Qualitat der Arbeit, Wertschatzung, Anerkennung
und Vereinbarkeit, wenn das einher geht mit immer noch niedrigeren Lebenshaltungs- und
Erwerbskosten fur Immobilien, kann man im Prinzip ein mitteldeutsches Attraktivitatspaket
fur Fachkrafte auch aus anderen Regionen schniren. Wir sind darauf angewiesen, und ich
weill, dass das Kammervertreter, Arbeitgebervertreter auch in Sachsen-Anhalt schon vor
Jahren gesagt haben: ,Eigentlich mussten wir fast eine Hochlohnregion werden, um das
Imagedefizit auszugleichen®. Ich glaube, und das sagt man auch hinter verdeckter Hand,
dass die Moglichkeit in vielen Firmen gegeben ist, sich bei der Entlohnung zumindest auf ein
Mittel zwischen dem gegenwartigen West-Wert und dem aktuellen Ost-Wert einzupendein.
Auch wenn man zugestehen muss, dass Ostdeutschland in den Wertschépfungsketten wirt-
schaftsstrukturell aufgrund der BetriebsgrofRen und anderer Effekte benachteiligt ist. Den-
noch denke ich, dass Luft nach oben ist: Also, die guten Informationen kolportieren - von
Kothen ist die Rede gewesen, von der Optronik, alles Firmen, in denen etwas stattgefunden
hat, was in der Statistik von Frau Dr. Grinert nicht hat vorkommen kénnen, weil ihre Zahlen
zur Altersstruktur und blockierten Generationenaustausch 2007 aufgehért haben. Aber
genau zwischen 2007 und heute scheint etwas Bemerkenswertes stattgefunden zu haben,
was ich nachholende Verjliingung nenne. Egal welche Branchen Sie sich angucken, Uberall
dort, wo wir ganz gut aufgestellt sind, wo die Netzwerke, die Clusterstrukturen, auch die Ko-
operation zwischen Wissenschaft und Unternehmen wieder da sind, haben wir eine durch-
aus bemerkenswerte Verjingung. Das zeigt sich genau in den dargestellten Strukturen. Wir
haben heute ,Dellenbetriebe”, das heilt, wir haben wieder eine Verjingung, wir haben die
Alteren, die in der Masse so stark sind, dass sie den Altersdurchschnitt tendenziell nach
oben verschieben, und dann fehlt genau diese Generation des blockierten Generationen-
austauschs. Aber dieses Verjingungspotential, was noch in Zeiten genutzt worden ist, als
die Personalchefs, Personalleiterinnen sehr gute Auswahlmdglichkeiten hatten, ist da, was
nicht zuletzt auch an den GréRenordnungen, in denen heute ausgebildet und ibernommen
wird, zu sehen ist. Sie, Herr Prof. Lutz, haben so schén mal davon gesprochen, dass im
Osten die zweite Schwelle hoch sei. Uberall da, wo jetzt wirklich Fachkraftebedarf ist, ist die
zweite Schwelle deutlich abgesenkt worden, und wir haben in vielen Industriebereichen
Ubernahmequoten von achtzig, neunzig Prozent. Die Ubernahmequote ist (ibrigens etwas,
was politisch auch in den Berufswahlveranstaltungen kolportiert werden muss. Es ist doch
wohl ein Unterschied, ob ein Unternehmen dreil3ig-, vierzigtausend Euro in die Waagschale
wirft, um in qualifizierte Ausbildung zu investieren und dann auch zu Ubernehmen, oder ob
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es mit sehr geringen Ausbildungsvergitungen billige Arbeitskrafte beschaftigt, die man dann
nach drei Jahren wieder entlasst.

Trotz dieser Verjungung missen wir von einer ganz starken Ausdifferenzierung nach Bran-
che, nach Region und nach Betriebstyp ausgehen. Fir Thiringen gibt es folgende Konstel-
lation: Wir haben sehr erfreuliche Entwicklungen entlang der Perlenkette von Eisenach bis
Jena. Gera und Altenburg missen noch ein bisschen gehoben werden. Ostthlringen ist ein
bisschen ein Problem. Aber wir haben nattrlich mit Jena, Erfurt, auch Eisenach, richtig star-
ke Leuchttirme. Das sind Regionen, die demografisch relativ entspannt sind, die teilweise
sogar wieder Zuwachse haben. Allerdings arbeiten aber in den drei Leuchttiirmen Jena, Wie-
mar, Erfurt gerade mal elf Prozent der Industriebeschaftigten. Die industriellen Kraftpakete
des Freistaates Thuringen liegen praktisch im landlichen Raum, so muss man das auch
kolportieren. Das heildt, die Musik spielt in Landkreisen, die kaum jemand kennt, und wir
haben so viele davon in Thiringen - dreiundzwanzig in so einem kleinen Land. Saale-Orla-
Kreis, Saalfeld-Rudolstadt, Schmalkalden-Meinigen oder die Wartburg-Region, da spielt
zwar die Musik, aber da haben wir auch die demografischen Verwerfungen. Das scheint mir
wichtig zu transportieren, wenn wir heute Uber betriebliche und wirtschaftliche Entwicklung
und Demografie reden. Denn das ist auch in der Wissenschaft noch nicht angekommen. In
Ostdeutschland hat eine Entwicklung stattgefunden, und Sie, Frau Grinert, sind darauf ein-
gegangen, die eben kein demografischer Wandel, wie wir ihn im ndrdlichen Ruhrgebiet, im
Saarland, im Bayrischen Wald, im Emsland haben, ist. Dort haben wir im Prinzip demogra-
fische Verwerfungen, Alterung, der Wegzug junger Menschen, da wo die Arbeitsplatze weg-
gebrochen sind. Hier ist es aber so, dass wir eine eigentiimliche Gleichzeitigkeit von wirt-
schaftlicher Kraft, von Wiedererstarktem, auch Industriekultur haben, bei gleichzeitig massi-
ven Verwerfungen. Zwickau, Chemnitz sind daflr in Sachsen ganz hervorragende Beispiele
oder Magdeburg hier in Sachsen-Anhalt. Der Kollege Klatschow vom Kranbau hat so schén
vom Provinzphanomen gesprochen. Das ist unser Problem. Denn das Provinzproblem ist
auch eines der fehlenden Wahrnehmbarkeit von Firmen, die keiner kennt, weil sie nur Zulie-
ferer sind. Das ist ein Riesenproblem, was wir haben. Neben all den strukturellen Problemen,
ist das ein Wahrnehmungsproblem, was wir Giberwinden muissen.

Ich will ganz zum Schluss ein paar Dinge zum Thema regionale Entwicklung sagen. Wir
installieren jetzt pilothaft in der Region Saalfeld-Rudolstadt ein Aktionsblindnis "Zukunfts-
fahige Unternehmen in der Region". Da haben wir die Sozialpartner dabei, wir haben viele
Firmen dabei, wir haben die Arbeitsagentur dabei. Wir haben mit "Thiringen braucht Dich"
eine Kampagne ins Leben gerufen, die sich auf jene Opfer des blockierten Generationenaus-
tausches richtet, junge Menschen bis 35 Jahre, denen es nicht gelungen ist, eine Berufsaus-
bildung zu machen. Die Kampagne lief gut an, sie wird breit und sie wird positiv wahrge-
nommen. Schon dabei ist, dass, obwohl sich die Kampagne nur an junge Menschen bis 35
richtet, sich auch viele andere angesprochen flhlen. Ganz einfach, weil der Satz "Thiringen
braucht Dich" oder "Sachsen-Anhalt braucht Dich" eine ganz neue Aussage ist im Vergleich
zu dem, was friher lange Zeit Motto war — sinngemal: ,Sieh zu, dass du aus Sachsen-
Anhalt anderswohin gehst, du bist hier doch nur ein Problem®. Das scheint mir wichtig zu
sein, dass in den Kopfen der jungen Menschen und bei all denen, die mit Jugend zu tun
haben, dieser Wechsel der Botschaft angekommen ist.

Wichtig ist mir aber zum Schluss noch eins. Wir kdnnen nicht Gber Fachkraftesicherung
reden, wenn wir nicht auch Gber das Thema Qualitat der Arbeit und gute Arbeit reden. Ich
muss lhnen sagen, ich war bestatigt, negativ bestatigt, hatte mir gewlinscht, es ware anders
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gewesen. Sachsen-Anhalt und Thiringen sind die beiden Bundeslander, die sich mit einer
Zusatzstichprobe an dem DGB-Index "Gute Arbeit" beteiligt hatten. Fir Sachsen-Anhalt und
Thiringen liegen Sonderauswertungen vor, und man muss leider sagen, in allen relevanten
Indikatoren, was die Wahrnehmung von Stress, Arbeitsbelastungen, Lohnunzufriedenheit an-
belangt, sind die Aussagen sowohl flr Thiringen als auch fur Sachsen-Anhalt etwas kri-
tischer. In dem Punkt haben wir Nachholbedarf.

Ein letztes noch zur Differenzierung der Unternehmenstypen. Es ist tatsachlich so, dass wir
auf der einen Seite Unternehmen erleben, die man als alternde Uberlebensgemeinschaften
mit ausgepragter Jugendentwdhnung und beschrankten Zukunftsperspektiven wahrnehmen
muss. Dem stehen aber dynamische, sich verjingende, produktive Leistungsgemeinschaften
gegenuber. Wir haben in der Jenenser Unternehmenslandschaft Firmen, die haben eine un-
glaublich gute Ausbildungspraxis, die haben eine unglaublich starke Wachstumsdynamik, die
haben eine unglaublich gute Pressearbeit und die haben sich zu keinem Zeitpunkt dartuber
beklagt, dass sie keine guten jungen Leute finden. Ich glaube, zwischen diesen Unterneh-
menstypen wird in puncto Unternehmenskultur, Arbeitskultur der neue Wettbewerb entste-
hen. Und das ist natlrlich ein Wettbewerb, der zumindest aus Arbeitnehmerperspektive gar
nicht so schlecht ist. Ich denke, dass es neue Zukunfts- und Innovationsblndnisse zwischen
diesen aufgeklarten Unternehmern auf der einen Seite und Gewerkschaften und Arbeitneh-
mern auf der anderen Seite geben wird. Herzlichen Dank.
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Betriebe im Wandel. Demografische Herausforderungen an eine
betriebliche Generationenbalance

Ingo Wiekert, Thomas Ketzmerick, Christina Buchwald

Eine spezifische Situation ostdeutscher Betriebe

In Experteninterviews des GenBa-Teilvorhabens im Zentrum fir Sozialforschung Halle las-
sen sich demografisch bedingte Problemkonstellationen erkennen, die ostdeutsche Betriebe
zunehmend bei sich identifizieren und auf die sie Antworten suchen. Zum Teil deuten sich in
derartigen Konstellationen bereits Wirkungsketten an, in deren Verlauf die betreffenden Be-
triebe nicht nur auf Veranderungen ihrer Umweltbedingungen reagieren, sondern ihre eige-
nen Strategien und inneren Strukturen prospektiv verandern (siehe den Beitrag von Klat-
schow in diesem Band). Auf diese Weise sichern sie einerseits die Nachhaltigkeit neuer, er-
folgreicher Verhaltensweisen und wirken andererseits auf die Strukturen des Arbeitsmarktes
zuruck.

Ausgangspunkt des GenBa-Projektes sind die demografischen Verwerfungen in Ostdeutsch-
land. Uber viele Jahre hinweg konnten Betriebe ihre Personalstrategien an einem hohen An-
gebot gut qualifizierter Fachkrafte und geburtenstarker Jahrgange von Berufsausbildungs-
bewerbern ausrichten. Gleichzeitig war der Generationenaustausch in den Betrieben blo-
ckiert und damit der Fachkraftebedarf niedrig. Diese Konstellation kehrt sich spatestens seit
2010 um. Einem wachsenden Ersatzbedarf steht nunmehr ein stark geschrumpftes Bewer-
ber-Angebot gegeniber. Angesichts des Umschlags der Knappheitsverhaltnisse auf dem
Arbeitskraftemarkt innerhalb eines kurzen Zeitfensters verlieren die bisher zumeist sehr wir-
kungsvollen Mechanismen spontanen, weitgehend ungesteuerten Generationenaustauschs
in den Betrieben an Regelungskraft. Unter den Vorzeichen des beschleunigten demogra-
fischen Wandels in Ostdeutschland werden sich Uber lange Zeitrdume eingelibte und tra-
dierte Praktiken in den Betrieben als nicht mehr tragfahig erweisen (Wiekert 2011). Die ge-
genwartig in ostdeutschen Betrieben noch weit verbreiteten Reaktions- und Rekrutierungs-
muster, wie z. B. die alterhomogene Rekrutierung und die selektive Besetzung von Ausbil-
dungsstellen (Grinert u. a. 2012: 209), kdnnen zudem auf lange Sicht die Voraussetzungen
des Beschaftigungssystems gefahrden (Behr u. a. 2010).

Im Hinblick darauf wird eine auf eine Generationenbalance ausgerichtete betriebliche
Personalwirtschaft in dreierlei Hinsicht bedeutsam: Als eine Personalpolitik, die (1) auf die
Herstellung und den Erhalt einer ausgewogenen betrieblichen Altersstruktur abzielt, sowie
als eine Personalpolitik, die eine (2) alle betrieblichen Altersgruppen wertschatzende Unter-
nehmenskultur pflegt und einen weiteren Fokus auf einen (3) reibungslosen Wissenstransfer
zwischen den verschiedenen Altersgruppen im Betrieb legt.

Mit diesen Schwerpunkten zielt das Konzept einer innovationsférderlichen, betrieblichen
Generationenbalance auf drei Dimensionen: auf das Auflenverhaltnis (zum Arbeitsmarkt —
Punkt 1), auf das Binnenverhaltnis (von Arbeits- und Produktionsorganisation — Punkt 2) und
auf den Zeithorizont (Punkt 3) (Lutz 1987: 21ff.). Ersteres bezieht sich auf die Gewinnung
bzw. Allokation von bendtigter Arbeitskraft (Bezugsproblem), der zweite Punkt auf das inner-
betriebliche Problem der Erbringung arbeitsvertraglich vereinbarter Leistung (Leistungspro-

57



Ingo Wiekert, Thomas Ketzmerick, Christina Buchwald

blem) und Letzteres auf die zur Verfligung stehende Zeit flr die Vermittlung konfligierender
Anforderungen, die sich aus dem Binnen- und Aul3enverhaltnis ergeben.

Gerade die Problembearbeitung in der letztgenannten Dimension erscheint angesichts der
aktuellen demografischen Entwicklungen auf dem Arbeitskraftemarkt flr Betriebe zuneh-
mend schwieriger. Zudem ist flir die Zukunft anzunehmen, dass sich Tendenzen in der
betrieblichen Personalpolitik, die man plakativ als ,demografieinduzierten Zwang zu Exter-
nalisierung“ fassen kann, weiter verstarken. Dieser ergibt sich allerdings vor dem Hinter-
grund einer zunehmenden Heterogenitat von Betriebsstrukturen, die sowohl mit unterschied-
licher Betroffenheit durch den Umschlag der Knappheitsverhdltnisse als auch mit unter-
schiedlichen Reaktionsweisen einhergeht. Unterschiedliche Betroffenheiten ergeben sich
z. B. aus der Frage, ob es sich eher um ein Bezugs- oder ein Leistungsproblem flir den Be-
trieb handelt, also entweder um die Herausforderung, die Versorgung mit ausreichend quali-
fizierten Arbeitskraften zu gewahrleisten, oder aber die Erbringung der geforderten Arbeits-
leistung sicher zu stellen. Damit variiert zugleich der erwartbare hohe, personalpolitische
Lern- und Innovationsbedarf bei vielen ostdeutschen Betrieben, die sich innerhalb eines sich
bereits wieder schlieRenden Zeitfensters darauf einstellen miissen, dass sie auch unter den
neuen Knappheitsverhaltnissen in der Lage sind, entsprechend ihres Bedarfs qualifizierte
Arbeitskrafte anzuziehen, an sich zu binden und zu motivieren.

1. Zielstellung des ZSH-Teilvorhabens

Das Teilvorhaben des ZSH ,Wirkung und Bewaltigung des demografischen Wandels in kon-
trastierenden Betriebstypen® im GenBa-Verbund zielt vor diesem Hintergrund mit einer, auf
den betrieblichen Altersstrukturen aufbauenden, grundlegenden Betriebstypologie auf die
Beschreibung eines ,Koordinatensystems der Betroffenheit, um die Herausforderungen fir
Betriebe durch den beschleunigten demografischen Wandel differenziert abbilden zu kon-
nen. Zwei Annahmen leiten die folgenden Analysen zu Klarung der Dimensionen und Para-
meter von Betroffenheit:

1) Die demografischen Entwicklungen sowie die Rekrutierungsstrategien der letzten 20 Jah-
re haben ,Spuren® in der Altersstruktur der Beschaftigten insgesamt hinterlassen,

2) die zu unterschiedlichen Konsequenzen flr die aktuelle betriebliche Personalpolitik fih-
ren, da Betriebe sich hinsichtlich ihrer Betroffenheit von diesen Entwicklungen unter-
scheiden.

In den folgenden Abschnitten steht die Analyse von Altersstrukturen auf zwei Ebenen im
Zentrum der Betrachtungen - zum einen auf der Ebene der Altersstruktur der Beschéaftigten
in der ostdeutschen Wirtschaft insgesamt (Abschnitt 2) und zum anderen auf der Ebene der
betrieblichen Altersstrukturen (Abschnitt 3). Im Anschluss an den letztgenannten Schritt ist
es auf der Basis der identifizierten, unterschiedlichen Altersstrukturen maoglich, die Umrisse
einer Betriebstypologie zu skizzieren, die die zu unterscheidenden Betroffenheiten von
Betrieben und daraus resultierenden entsprechenden Herausforderungen an eine betrieb-
liche Rekrutierungspolitik bertcksichtigt. Im Hinblick auf die Frage, ob ein betriebliches
Bezugs- und/oder Leistungsproblem durch die Personalpolitik geldst werden muss, ergeben
sich einzelne Parameter zur Beschreibung eines Koordinatensystems der Betroffenheit
(Abschnitt 4).
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2. Die Altersstruktur der ostdeutschen Wirtschaft

Zu Beginn der empirischen Beschreibung steht die Altersstruktur der ostdeutschen Wirt-
schaft insgesamt im Fokus. Dazu wird die Verteilung der Altersjahrgange aller SV-Beschaf-
tigten (iber alle Branchen in Ostdeutschland im Jahr 2007 betrachtet.” Die Abbildung 1 zeigt
diese Verteilung.

Aus den Entwicklungen der vergangenen Jahre - zu nennen ist hier insbesondere die ,alters-
homogene Rekrutierung® (Griinert u. a. 2012) und das ,personalpolitische Moratorium*“ (Behr
2004), die die betriebliche Personalpolitik seit Mitte der 90er Jahre bis weit in das nachste
Jahrzehnt hinein charakterisierten - resultiert die in der Abbildung 1 wiedergegebene ,dellen-
formige” Altersstruktur der ostdeutschen Beschaftigten. In dieser Zeit verringerten der nied-
rige Ersatzbedarf aufgrund von Renteneintritten und der praktisch nicht vorhandene Zusatz-
bedarf den Zustrom von Nachwuchskraften in das Beschaftigungssystem. Unter den betrof-
fenen Jahrgangen kam es zu einer ausgepragten Abwanderung nach Westdeutschland. So-
mit zeichnet sich in der Abbildung eine deutliche Lucke bei den 31- bis 36-Jahrigen ab. Daru-
ber hinaus sieht man die - in Bezug auf die in der Grafik abgetragene Normalverteilungs-
kurve - erhdhten Anteile der 44- bis 59-Jahrigen. Die angesprochene ,Alterslicke® wird auf
der linken Seite durch erhdhte Anteile der Unter-30-Jahrigen flankiert.

Die hier dargestellte Beschaftigtenllicke ist nicht mit der vielerorts diskutierten Fachkrafte-
licke zu verwechseln. Bei der letztgenannten geht es darum, dass Betriebe bendtigte Fach-
krafte nicht rekrutieren kdnnen. Im Falle der Beschéftigtenllicke ist vielmehr auf einen vorge-
lagerten Sachverhalt fokussiert: Bestimmte Altersjahrgange sind unter den Beschéftigten in
vielen Betrieben schlichtweg unterreprasentiert. Dadurch entsteht flir die Betriebe einerseits
ein spezielles Bezugsproblem, weil diese Jahrgange rekrutiert werden sollen. Andererseits
entsteht zusatzlich fur die Betriebe ein Leistungsproblem, wenn die neu hinzugekommenen
jungeren Beschaftigten mit erfahrenen Leistungstrdgern zusammenarbeiten missen. Wah-
rend in Betrieben mit ausgeglichenen Altersstrukturen die mittleren Jahrgange als Ansprech-
partner fur Nachwuchskrafte fungieren und den Austausch zwischen Alt und Jung erleich-
tern, stellt in Betrieben mit einer Altersliicke die Kooperation Uber eine grofe Altersdifferenz
hinweg sowie der Transfer von Wissen der Alteren bzw. die Nutzung spezifischer innovativer
Potentiale der Jiingeren eine besondere Herausforderung bei der Leistungserbringung dar
(Buchwald u. a. 2013).

Einzelbetriebliche Altersstrukturen sind jedoch nicht gleichzusetzen mit der aggregierten Al-
tersstruktur aller sv-pflichtig Beschaftigten. In Abbildung 1 scheint bereits auf gesamtwirt-
schaftlicher Ebene ein Problem auf, das, wie noch zu zeigen sein wird, in den betroffenen
Betrieben oft noch wesentlich ausgepragter ist. Dort sind teilweise kaum mittlere Jahrgéange
vorhanden, und der Abstand zwischen den verbliebenden Altersgruppen ist meist noch
grofder als in der Gesamtsicht.

' Die Daten des Beschéftigtenpanels der Bundesagentur fir Arbeit mit dem Stand letztes Quartal
2007 sind zum Zeitpunkt der vorliegenden Veroffentlichung die aktuellsten Angaben zu betrieblichen
Altersstrukturen basierend auf amtlichen Meldungen, die detailliert genug sind und ausreichende
Fallzahlen aufweisen, um die benétigte Analysetiefe zu gewahrleisten. Zudem zeigt sich auch in den
zuletzt veroffentlichten Auswertungen der Beschéftigtenstatistik der Bundesagentur (Stand Marz
2013), dass sich in der Altersstrukturen der sv-pflichtig Beschéftigten keine grundlegenden Ande-
rungen vollzogen haben, die Verteilung ist im Wesentlichen in der bestehenden Form ,durchge-
altert”.
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Abbildung 1: Zahl der sv-pflichtig Beschéftigten nach Lebensalter in der ostdeutschen
Wirtschaft 2007
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Quelle: Beschaftigtenpanel der Bundesagentur fur Arbeit, eigene Berechnungen und Darstellung

2.1 Branchenspezifische Altersstrukturen

Um das Bild starker zu konturieren bedarf es einer weiteren Differenzierung der beschrie-
benen gesamtwirtschaftlichen Struktur. Dazu soll die Altersstruktur der Beschaftigten in ein-
zelnen Wirtschaftssegmenten naher betrachtet werden. In einer Konkretisierung der obigen
ersten Annahme lautet diese nun: Der Auspragungsgrad dieser dellenférmigen Struktur un-
terscheidet sich in den Altersstrukturen der Beschaftigten in den verschiedenen Branchen-
bereichen. Die Tabelle 1 gibt vorab einen Uberblick (iber die Zuordnung der Branchen zu vier
Wirtschaftssegmenten.

Tabelle 1: Aggregation von Wirtschaftsabschnitten zu Wirtschaftssegmenten

Wirtschaftssegment | Zugeordnete Branchen

Land-, Forstwirtschaft, Fischerei, Jagd; Bergbau, Gewinnung von

Primédres Segment Steinen und Erden; Energie; Wasser, Recycling

Sekundares

Verarbeitendes Gewerbe; Baugewerbe; Handel
Segment

Gastgewerbe; Verkehr, Nachrichten; Kredit, Versicherung;
Tertidres Segment Grundstiicks- und Wohnungswesen; Dienstleistungen flr
Unternehmen; sonstige Dienstleistungen

Forschung und Entwicklung; Offentliche Verwaltung, Verteidigung,
Public Sector Sozialversicherung; Bildung; Gesundheit, Veterinar-, Sozialwesen;
Kultur

Die Betrachtung der zu vier Segmenten zusammengefassten Wirtschaftszweige zeigt, dass
die vermuteten Branchenunterschiede bei der Auspragung der Dellenstruktur bereits auf der
Ebene der aggregierten Wirtschaftssegmente vorliegen (Abbildung 2; zur Veranschaulichung
wurde zusatzlich zu den Verteilungen der Beschaftigtenalter im jeweiligen Segment die Nor-
malverteilungskurve in der Grafik abgetragen). Im primaren Segment und im public sector
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zeigt sich die Dellenstruktur weniger deutlich (relativ schmale, ,leere” Flache unterhalb der

Normalkurve). Diese Segmente sind eher Uberaltert, was auf ungeléste Bezugsprobleme bei
der Nachwuchskrafterekrutierung hindeutet.

Abbildung 2: Zahl der sv-pflichtig-Beschéftigten nach Lebensalter im Wirtschaftssegment —
Ostdeutschland, 2007
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Quelle: Beschéaftigtenpanel der Bundesagentur fur Arbeit, eigene Berechnungen und Darstellung

Demgegenuber ist eine starker konturierte Dellenstruktur im sekundaren und tertidren Seg-
ment zu verzeichnen (untere Halfte der Abbildung 2): Die Flache unterhalb der Normalkurve
ist breiter, die Zahl der jungeren Beschaftigten ,links der Licke® ist hdher, und die Licke
selbst zieht sich Uber mehr Altersjahrgange als in den anderen beiden Segmenten. Zu den
anstehenden Rekrutierungsanstrengungen kommen hier auch die bereits genannten Leis-
tungsprobleme, wobei die Wissensvermittlung in altersheterogenen Teams eine besondere
Herausforderung darstellt (Buchwald u. a. 2013).
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2.2 Ost-West-Unterschiede in den branchenspezifischen Altersstrukturen

Oben wurde darauf verwiesen, dass die beschriebenen Entwicklungen in Ostdeutschland
eine Besonderheit in ihrer Intensitat, Verlaufsform und zeitlichen Dichte darstellen. Bevor im
Folgenden der Blick auf die Entwicklungen auf der betrieblichen Ebene gerichtet wird, soll
zum Abschluss der Betrachtungen auf der Beschaftigtenebene ein Ost-West-Vergleich diese
Aussage unterstreichen.

Fir den Vergleich zwischen den beiden Landesteilen wurden funf Altersgruppen (unter 25
Jahre, 25 bis 34 Jahre, 35 bis 44 Jahre, 45 bis 54 Jahre und 55 Jahre und alter) gebildet, die
mit den beschriebenen Wirtschaftssegmenten auf eine Korrespondenz, d. h. Ahnlichkeit un-
tereinander, hin untersucht werden kénnen (vgl. Abbildung 3).2

Bei der Analyse flir Ostdeutschland (Abbildung 3, linke Seite) zeigt sich, dass die Alters-
gruppe der jingeren Beschaftigten unter 25 Jahren (aber auch derjenigen zwischen 25 und
34 Jahren) mit keinem der Segmente korrespondiert (d. h. dass sie einander nicht ahneln).
Gleiches gilt fir die Beschaftigten im primaren Segment, flr die sich ebenso keine Korres-
pondenz mit einer der Altersgruppen beobachten lasst. Eingeschrankt trifft diese Aussage
auch fur die Beschéaftigten im tertidren Segment zu. Dagegen findet sich eine ,rdumliche
Nahe“ (innerhalb des Koordinatensystems) zwischen den Beschéftigten des sekundaren
Segments und der Altersgruppe der 35- bis 44-Jahrigen. Fur die Beschéaftigten des public
sector gilt Vergleichbares flr die Altersgruppe 55 Jahre und alter.

Mit Blick auf die Zusammensetzungen in der westdeutschen Wirtschaftsstruktur sind die
Verhaltnisse — mit Ausnahme der Beschaftigten des primaren Sektors, die wie in Ost-
deutschland mit keiner der Altersgruppen korrespondieren - deutlich anders (rechte Seite der
Abbildung 3): Hier zeichnet sich deutlich eine Korrespondenz zwischen verschiedenen Al-
tersgruppen und einzelnen Segmenten ab. Im tertidren Segment ist eine rdumliche Nahe zu
den Unter-25-Jahrigen bzw. zu den 25- bis 34-Jahrigen zu beobachten. Beschaftigte im
Dienstleistungssegment sind also vergleichsweise jung oder eher jung. Im sekundaren Seg-
ment ist ein derartige Korrespondenz fir die mittlere Altersgruppe der 35- bis 44-Jahrigen zu
konstatieren, im public sector fur die alteren Beschaftigtengruppen der 45- bis 54-Jahrigen
und der 55 Jahre alten und alteren.

> Die zu diesem Zweck durchgeflihrte Korrespondenzanalyse ist eine Visualisierungsmethode zur
Darstellung komplexer Zusammenhange. Die Veranschaulichung mittels Korrespondenzanalyse be-
ruht auf der rdumlichen Nahe der Untersuchungseinheiten im Koordinatensystem eines zweidi-
mensionalen Merkmalsraumes.
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Abbildung 3: Ergebnisse einer Korrespondenzanalyse nach Altersgruppen und
Wirtschaftssegmenten
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Quelle: Beschaftigtenpanel der Bundesagentur fur Arbeit, eigene Berechnungen und Darstellung

Zusammenfassend zeigen sich im Ost-West-Vergleich anhand der graphischen Darstellung
keine Unterschiede im primaren Segment (da flir Ost wie West keine Korrespondenz mit
einer der Altersgruppen) und tendenziell keine Unterschiede im sekundaren Segment mit
Bezug auf die Gruppe der 35- bis 44-Jahrigen (da fir Ost wie West Korrespondenz mit einer
Altersgruppe).

Unterschiede im regionalen Vergleich zeigen sich dagegen bei den Beschaftigten des public
sector, die im Osten &lter (raumliche Nahe der Gruppe 55 und alter zum Segment) sind als
im westdeutschen Segment (hier die Gruppe der 45- bis 54-Jahrigen). Zudem ist in West-
deutschland das tertiare Segment jung; es korrespondiert mit der Altersgruppe der unter 25-
Jahrigen und der Gruppe der 25- bis 34-Jahrigen. Im Osten des Landes ist eine solche Ahn-
lichkeit anhand der Visualisierung nicht zu erkennen.

Nachdem bisher die Altersstrukturen der ostdeutschen Wirtschaft insgesamt im Vordergrund
standen, geht es im folgenden Abschnitt der empirischen Analysen um die Altersstrukturen
auf der betrieblichen Ebene. Vor dem Hintergrund der geschilderten Spezifik der Wirtschafts-
segmente ist erwartbar, dass sich die beobachten Strukturen in ahnlicher Weise auf der
betrieblichen Ebene identifizieren lassen und sich somit entsprechende Herausforderungen
an eine betriebliche Personalpolitik stellen: Wenn ein (ostdeutscher) Betrieb eine spezifische
— z. B. Uberalterte oder auch gedellte — Altersstruktur aufweist, dann mussen

e viele altere Mitarbeiter (unter diesen vor allem auch Wissens- und Kompetenztrager)
ersetzt werden. Dies entspricht einem sich aus der Uberalterung einer Belegschaft (die
ersetzt werden muss) ergebenen Bezugsproblem. Und dann missen

e nachrickende Mitarbeiter bzw. neu rekrutierte Nachwuchskrafte z. T. zeitgleich in das
.eingespielte” Team der erfahrenen Mitarbeiter integriert werden. Dies entspricht einem
sich ergebenen Leistungsproblem, weil die Lucke unter den mittleren Jahrgangen nicht
(mehr) quantitativ zu schlieRen ist.
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3. Umrisse einer Betriebstypologie

Aus der Zusammenarbeit mit den Praxispartnern im GenBa-Verbundprojekt ergeben sich
bereits konkrete Hinweise darauf, dass die innerhalb der Branchenverteilung identifizierte
Dellenstruktur des Beschaftigtenalters ein auch in einzelnen Betrieben beobachtbares und
damit personalpolitisch relevantes Phanomen ist (siehe die Beitrage von Junge und Klat-
schow in diesem Band und Grunert 2012). Angesichts sinkender Nachwuchszahlen und
eines sich immer in breiterer Front abzeichnenden Fachkraftemangels lautet somit eine
dringliche, fir die betriebliche Rekrutierungspraxis relevante Frage: Wo kdénnen Betriebe die
bendtigten Fachkrafte rekrutieren und wie kdnnen diese integriert werden?

Ein Ziel des ZSH-Teilvorhabens ist die Klarung der empirischen Verbreitung dieses Phano-
mens sowie die ldentifizierung etwaiger, anders gelagerter Problemkonstellationen, die sich
aus einer spezifischen, betrieblichen Altersstruktur ergeben: Ist der Dellenbetrieb eher ein
Einzelfall oder ist er in Ostdeutschland haufig zu finden? Eine Beantwortung der Frage bildet
die Grundlage fur die zweite Annahme: Dellenbetriebe und Betriebe mit andersgelagerten
Altersstrukturen haben unterschiedliche Personalprobleme. Mit Bezug auf die Altersstruktur
ist z. B. in den ,Dellenbetrieben® sowohl ein Leistungsproblem — Probleme der fehlenden ver-
mittelnden Mitte — als auch ein Bezugsproblem — Zwang zur Externalisierung und zuneh-
mende Schwierigkeiten bei der Rekrutierung — sowie ein Zeitproblem — die Bearbeitung
dieser beiden Problemlagen innerhalb eines relativ kleinen Zeitfensters — zu erwarten. Damit
wulrden sich in Dellenbetrieben neue bzw. andere personalwirtschaftliche Herausforderungen
stellen, die sich zudem von den Bezugsproblemen der ,lediglich“ Gberalterten Betriebe unter-
scheiden. Dementsprechend richtet sich der folgende Abschnitt auf die empirische Quantifi-
zierung dieses Betriebstyps und die Exploration weiterer betrieblicher Altersstrukturtypen.

3.1 Drei Betriebstypen

Mittels einer Clusteranalyse als einem explorativen Verfahren der Datenanalyse konnen in
grolen Datensatzen Strukturen und vor allem &hnliche Gruppen von (Betriebs-)Fallen iden-
tifiziert werden. Fur die hier verfolgten Zwecke wurde wiederum das Beschaftigtenpanel der
Bundesagentur fur Arbeit (2007) analysiert. In diesem Datensatz sind Angaben von mehr als
100.000 ostdeutschen sv-pflichtig Beschaftigten und den Betrieben, in denen sie beschaftigt
sind, verfugbar.

Im Ergebnis der Clusteranalyse lassen sich drei Typen identifizieren. Daflr wurden die Be-
schaftigten nach Merkmalen der Betriebe, in denen sie arbeiten, zusammengefasst. Im Ein-
zelnen waren dies die Altersstruktur der Beschaftigten, die BetriebsgroRe auf Basis der Be-
schaftigtenzahl, die grofite Altersgruppe im Betrieb und das Wirtschaftssegment, in dem der
Betrieb tatig ist. Die sich ergebene Typologie basiert also insbesondere auf den Ahnlichkei-
ten innerhalb der betrieblichen Altersstrukturen eines Typs im Unterschied zu den anderen
Betriebstypen. Einleitend bebildert die Abbildung 4 die Verteilung der Altersjahrgange der
Beschaftigten im jeweiligen Betriebstyp vor dem (blass dargestellten) Hintergrund der
Verteilung der Beschaftigtenalter in den Betrieben insgesamt:
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Abbildung 4: Ergebnisse einer Clusteranalyse — Betriebstypen auf Basis der betrieblichen
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Quelle: Beschaftigtenpanel der Bundesagentur fur Arbeit, eigene Berechnungen und Darstellung

Deutlich werden in den einzelnen Betriebstypen die unterschiedlichen Verteilungen der Be-
schaftigtenjahrgange. Im Typus des Uberalterten Betriebs liegt das durchschnittliche Median-
Alter der Beschéftigten bei 45 Jahren. D. h. in der Reihe aller Altersangaben der Beschaftig-
ten im Betriebstyp teilt das Alter von 45 Jahren die Reihe aller Altersangaben in zwei gleich-
grol3e Halften. Dieser Wert entspricht also dem 0,5-Quartil der Jahrgangsverteilung: Die eine
Halfte der Beschaftigten im Uberalterten Cluster liegt unter und die zweite Halfte Gber diesem
Wert. Dies verdeutlicht die stark besetzten Altersjahrgange innerhalb dieses Betriebstypus:
Im Vergleich zur Gesamtverteilung ist der Scheitelpunkt hier nach rechts, hin zu den Alteren
verschoben.

Eine eher symmetrische Altersstruktur ist im Cluster des mittenbetonten Betriebstyps zu
verzeichnen. Der Median des Beschaftigtenalters liegt hier bei 39 Jahren: Im Vergleich zur
Gesamtverteilung ist der Scheitelpunkt etwas nach links, hin zu den Jungeren verschoben.

Eine Besonderheit bietet die Altersstruktur des Dellenbetriebs. Zwar liegt das Median-Alter
der Beschaftigten bei 41 Jahren und ware damit ahnlich dem Median-Alter des mittenbe-
tonten Typs. Wie die Abbildung aber verdeutlicht, geht eine einfache Betrachtung des Me-
dians an der spezifischen Altersstruktur dieses gedellten Clustertypus vorbei, denn diese
weist zwei Scheitelpunkte auf. Die entsprechenden Quartile, das 0,25-Quartil und das 0,75-
Quartil, liegen bei 30 bzw. bei 50 Jahren. Das bedeutet, dass ein Viertel der Beschaftigten
junger als 30 Jahre, ein weiteres Viertel alter als 30, aber jinger als 41 Jahre ist. Das dritte
Viertel ist alter als 41 Jahre und jainger als 50 und das letzte Viertel alter als 50 Jahre.

Zur weiteren Beschreibung der einzelnen Cluster gibt die Tabelle 2 einen Uberblick:
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Tabelle 2: Ergebnisse einer Clusteranalyse — Beschreibung der Betriebstypen

Zentrale

Clustertyp Clusterbeschreibung Herausforderung

Altersstruktur verschoben zu alteren )
Jahrgangen erhdhter Ersatzbedarf

altere Altersgruppen sind die groRte (quantitativ und

»uberaltert” o ; : qualitativ) fur
Beschaftlgtengruppe m Betrle.b Rekrutierung
eher grofiere Betriebe im public sector und | (Bezugsproblem)
im sekundaren Segment
junge Altersgruppe und z. T. auch altere Licke bei den mittleren
sind grofte Beschaftigtengruppen Jahrgangen
»gedellt® hohes Gewicht kleinster Betriebe mit neben Bezugsproblem
Schwerpunkt im primaren aber auch im durch Ersatzbedarf auch
tertiaren Segment Leistungsproblem
mittlere Altersgruppe ist gréfite
Beschéftigtengruppe; u.U. aktuell qualitatives
mittenbetont symmetrische, ausgeglichene Altersstruktur | Bezugsproblem o
BetriebsgroRen relativ gleich verteilt Gber Ersatzbedarf verstarkt in
sekundares und tertidres Segment; z.T. der Zukunft

public sector

Der Uberalterte Clustertyp ist benannt nach der zentralen Problemkonstellation, die aus sei-
ner Altersstruktur herriihrt: In einem solchen Betrieb sind die alteren Jahrgange stark be-
setzt, die Altersgruppe ab 46 Jahre ist mit gut 60 Prozent aller Betriebe die gréflite Beschaf-
tigtengruppe im Betrieb. Die Betriebe in diesem Cluster sind eher gréliere (Klein-) Betriebe
ab 20 Beschaftigte und haufiger im public sector aber auch im sekundaren Segment tatig.

Das Cluster des gedellten Betriebstyps zeichnet sich durch die namensgebende Delle in der
betrieblichen Altersstruktur aus: In diesem Typ sind alle Betriebe gruppiert, in denen die jun-
ge Beschaftigtengruppe (bis 29 Jahre) zugleich die groRte Beschaftigtengruppe ist. Zudem
ist ein guter Teil der Betriebe hier vertreten, in denen die alteren Jahrgange (ab 46 Jahre) die
groflte Gruppe im Betrieb bilden. Die Betriebe in diesem Cluster sind eher Kleinbetriebe mit
bis zu 19 Beschaftigten. Im Hinblick auf die Branchenzuordnung finden sich in diesem Be-
triebstyp haufiger Betriebe des primaren und des tertidren Sektors.

Als ,mittenbetont* wurde der dritte Clustertyp beschrieben. In diesem ist die Altersstruktur
gekennzeichnet durch die mittlere Altersgruppe der 30- bis 44-Jahrigen, die fast ausschliel3-
lich die grolite Altersgruppe in diesem Betriebstyp stellen. Bei der Beschaftigtenzahl sind
kaum Unterschiede zwischen den einzelnen Betriebsgrofien zu beobachten. In der Zuord-
nung zu den Wirtschaftssegmenten sind Betriebe dieses Clustertyps haufiger im tertiaren
und sekundaren Segment zu verzeichnen.

Zusatzlich zu der ersten Beschreibung der Clustertypen sind in der rechten Spalte der Tabel-
le 2 zentrale Herausforderungen einer betrieblichen Personalpolitik des jeweiligen Betriebs-
typs skizziert, die sich aus der Altersstruktur ergeben. Unter den Betrieben des Uberalterten
Typs zeichnet sich ein Handlungsbedarf durch das absehbare Ausscheiden vieler Mitarbeiter
aus Altersgrinden ab. Diese miUssen dann ceteris paribus entsprechend ihrer Zahl und Qua-
lifikation ersetzt werden. Aufgrund dieser Altersstruktur (wenig Jingere und viele Altere) ent-
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steht fir diese Betriebe mit einem einsetzenden Ersatzbedarf in erster Linie ein Bezugs-
problem der Personalarbeit.

Anders stellt sich die personalpolitische Situation im gedellten Betriebstypus dar: In diesem
bilden sowohl die jingeren als auch die alteren Beschaftigten groRe Gruppen, die mittleren
Jahrgange sind dagegen schwach vertreten. Die betriebliche Altersstruktur ist damit deutlich
unausgewogener und evoziert zusatzliche Problemlagen Uber den Ersatz ausscheidender
Fachkrafte hinaus: Die fehlenden, zwischen Jiingeren und Alteren vermittelnden mittleren
Jahrgange legen die Vermutung nahe, dass sich in diesen Betrieben aufgrund einer
mangelnden generationentbergreifenden Kooperationsbereitschaft unter den Beschaftigten
Motivations- und Leistungsprobleme herauskristallisieren.

Im dritten, mittenbetonten Betriebstypus ist eine eher ausgewogene Altersstruktur mit einer
grofen mittleren Altersgruppe und einer jeweils kleineren jungen sowie alteren Gruppe pra-
gend. Unmittelbare personalpolitische Herausforderungen kénnen hier weniger durch einen
zukUnftig erwartbaren moderaten Ersatzbedarf als durch einen etwaigen Erweiterungsbedarf
entstehen.

3.2 Profile der Betriebstypen

Zur weiteren Profilierung der identifizierten Betriebstypen werden im Folgenden zusatzliche
deskriptive Aspekte herangezogen: die Qualifikationsstruktur, der Anteil von Frauen an den
Beschaftigten und der Anteil der geringfligig Beschaftigten. In der Tabelle 3 sind die Anteile
der Betriebe, die angaben, Mitarbeiter auf den einzelnen Qualifikationsstufen bzw. Frauen
oder geringfligig Beschaftigte im Betrieb zu beschaftigen, in den jeweiligen Clustern wieder-
gegeben. Zusatzlich gibt die rechte Spalte innerhalb eines jeden Betriebstypus den durch-
schnittlichen Anteil (Median) der jeweiligen Beschaftigtengruppe an.

Insgesamt geben etwas mehr Betriebe (71 %) an, einfache Arbeiter zu beschaftigen, als
Facharbeiter (68 %). Der durchschnittliche Anteil dieser beiden Beschaftigtengruppen liegt
bei 13 bzw. 15 Prozent. Fast alle Betriebe (92 %) beschéaftigen Angestellte mit einem durch-
schnittlichen Anteil von 37 Prozent. In knapp zwei Drittel der Betriebe werden zudem Absol-
venten mit Fachhochschul- bzw. Hochschulabschluss beschéaftigt. Die Anteile dieser Grup-
pen liegen allerdings im Mittel bei vier bzw. sechs Prozent. In so gut wie allen Betrieben
(98 %) werden Frauen beschaftigt, ihr mittlerer Anteil liegt bei 44 Prozent. Und in drei Viertel
der Betriebe kommen geringfiigig Beschaftigte zum Einsatz, wobei ihr Anteil im Durchschnitt
bei sechs Prozent liegt.

Mit dem Blick in die einzelnen Betriebstypen fallen einige Differenzen auf: Die Anteile der
Betriebe, die angaben, alle Gruppen zu beschaftigen, liegen im Uberalterten Betriebstyp fir
alle Gruppen Uber dem Gesamt-Durchschnitt. Hierbei dirfte es sich auch um einen Effekt
relativ haufig vertretener Grol3betriebe in diesem Typ handeln. Allerdings liegen die mittleren
Anteile der jeweiligen Gruppen an den Beschaftigten (entsprechender Median) unter dem
entsprechenden Gesamtwert. Eine Ausnahme bildet der Frauenanteil, der mit 49 Prozent
Uber dem Durchschnitt liegt. Dies ist z. T. in der Branchenstruktur des Clusters begriindet, in
dem die Bereiche Offentliche Verwaltung, Gesundheit und Soziales Uberdurchschnittlich oft
vertreten sind. Gleiches gilt auch fur das Verarbeitende Gewerbe.
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Tabelle 3:  Qualifikationsstruktur, Frauenanteil, Anteil geringfiigig Beschéftigter — Anteil der
Betriebe mit Beschéftigtengruppen und Median der Beschéftigtenanteile
(gerundet) im Betriebscluster

Betriebstyp
Gesamt
tiberaltert gedellt mittenbetont
= = = =
(0] (0] (0} (0}
2 |8 2 |8 2 |8 2 |8
2083 2|28 €284 2|2
=4 C = c S £ = c o3 8 C = c S C = c
BE | <8 BE | <8 BE | 28| BE | <8
Arbeiter 83,0 9 61,7 17 68,2 15 70,6 13
Facharbeiter 80,7 12 60,3 21 65,0 13 68,3 15
Angestellte 98,7 35 85,5 28 93,2 47 92,4 37
sl I R T 751 | 4 | 380 | 4 | 631 | 5 | 591 | 4
schulabschluss
MA mit Hochschul-
|Uni-Abschluss 73,8 5 38,8 5 64,7 8 59,6 6
Frauen 99,6 49 95,5 47 97,5 40 97,5 44
geringfiigig
Beschiftigte 76,7 3 73,2 16 73,8 4 74,5 6

Quelle: Beschaftigtenpanel der Bundesagentur fir Arbeit, eigene Berechnungen

Im Falle des gedellten Typs liegen die Betriebsanteile auf allen Ebenen der Beschaftigten-
gruppen unter dem jeweiligen Schnitt in der Gesamtverteilung. Dies steht im Zusammenhang
mit geringeren Beschaftigtenzahlen, da Kleinbetriebe mit hdherer Wahrscheinlichkeit weniger
ausdifferenzierte Beschaftigungsstrukturen aufweisen. Jedoch liegen die Beschaftigtenan-
teile — mit Ausnahme der Angestellten und der Fach- und Hochschulabsolventen — Giber dem
Durchschnitt. Wenn also Betriebe angaben, eine der Gruppen zu beschaftigen, waren es im
Schnitt mehr Beschéftigte in dieser Gruppe als in den anderen Typen (insbesondere Frauen
mit 47 %, Facharbeiter mit 21 %, Arbeiter mit 17 % und geringfligig Beschaftigte mit 16 %).
In der Branchenstruktur stechen in diesem Cluster die Landwirtschaft, Energie/\WWasser/
Recycling, das Gastgewerbe, Verkehr und Nachrichten, die Dienstleistungen fur Unterneh-
men sowie die sonstigen Dienstleistungen heraus.

Unter den mittenbetonten Betrieben liegen die Anteile der Betriebe, die Angestellte und
Fach- bzw. Hochschulabsolventen beschaftigten, (leicht) Gber dem Durchschnitt. Dies gilt
ebenso fir die Beschaftigtenanteile dieser Gruppen, wobei hier die Angestelltengruppe mit
47 Prozent gegenuber 37 Prozent gesamt noch deutlich hervortritt. Eher unterdurchschnitt-
lich sind die Anteile der Fachkrafte (13 %) sowie der Frauen (40 %) an den Beschaftigten im
Cluster. Das Verarbeitende Gewerbe, Verkehr und Nachrichten und die Dienstleistungen fur
Unternehmen sind in diesem Betriebstyp uberdurchschnittlich haufig vertretene Branchen.
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3.3 Ost-West-Unterschiede im Profil

Im regionalen Vergleich der Betriebstypen zeigt sich, dass der Uberalterte Betriebstyp keine
markanten Ost-West-Unterschiede bezlglich seines jeweiligen Anteils aufweist. Dagegen ist
der Anteil von Dellenbetrieben im Osten deutlich hdher als im Westen. Das Gegenteil ist
beim mittenbetonten Clustertyp der Fall. Dieser Betriebstyp ist vor allem im Westen anteilig
stark vertreten und im Ostteil deutlich unterreprasentiert (vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4: Regionale Verteilung der Clustertypen — Zeilenprozent

iiberaltert gedellt mittenbetont Gesamt
West 29,6 29,8 40,6 100,0
Ost 31,9 37,5 30,6 100,0
Gesamt 30,0 31,2 38,7 100,0

Quelle: Beschéaftigtenpanel der Bundesagentur fur Arbeit, eigene Berechnungen

Bezogen auf die obigen, zusatzlichen Deskriptoren der Betriebstypen, ist in einer Ost-West-
Differenzierung zu beobachten, dass grosso modo das bereits fur die einzelnen Typen
Beschriebene fur die Betriebstypen in Westdeutschland ebenso gilt (siehe Tabelle 3). Aus
diesem Grund wurde an dieser Stelle auf die Darstellung der Verteilung fir die alten Bundes-
landern verzichtet. Die Verteilung fur Ostdeutschland zeigt jedoch folgende Unterschiede
(Tabelle 5).

Tabelle 5:  Qualifikationsstruktur, Frauenanteil, Anteil geringfiigig Beschéftigter — Anteil der
Betriebe mit Beschéftigtengruppen und Median der Beschéftigtenanteile
(gerundet) im Betriebscluster flir Ostdeutschland

Betriebstyp
Gesamt
uberaltert gedellt mittenbetont
= = = =
[0} [0 () ()]
g2 |3 g |3 g |3 g |3
2 |2s | €. |84 2|28 2. |20,
Se |E2c|l B |[E=2c|l 5o [Evc| B2 |E=C
WE | S| @E | <8 @E | <8 mE | <8
Arbeiter 69,2 4 56,9 14 57,4 8 61,0 8
Facharbeiter 78,5 16 69,2 33 64,4 24 70,7 25
Angestellte 98,2 35 84,4 25 90,2 48 90,5 33
MA mit Fachhoch-
schulabschluss 75,9 5 43,1 6 55,1 4 57,5 5
MA mit Hochschul-
JUni-Abschluss 76,4 7 43,3 6 57,8 12 58,6 8
Frauen 99,6 62 94,7 44 95,5 54 96,5 52
geringfiigig
Beschiftigte 65,1 3 62,3 12 60,9 4 62,7 5

Quelle: Beschéaftigtenpanel der Bundesagentur fur Arbeit, eigene Berechnungen
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Generell ist die Struktur der Beschaftigung in den ostdeutschen Betrieben eine andere als in
den westdeutschen. Der Anteil der Betriebe, in denen einfache Arbeiter beschaftigt sind, liegt
mit 61 Prozent mehr als zehn Prozentpunkte unter den westdeutschen Anteilen (mit 73 %).
Zudem ist diese Beschaftigtengruppe deutlich kleiner (Ost mit acht Prozent und West mit 14
%). Diese Verhaltnisse sind auch fir Betriebe mit geringfligig Beschéaftigten zu beobachten.
Demgegentber sind die Anteile der Betriebe, die Facharbeiter beschaftigten, zwar nur leicht
erhoht (71 % gegenlber 68 %), aber die Beschaftigtenanteile umso héher mit 25 Prozent ge-
genuber 14 Prozent. Gleiches gilt fur den Frauenanteil mit 52 Prozent im Osten und 42 Pro-
zent im Westen bei jeweils ca. 97 Prozent aller Betriebe. Dagegen sind die Unterschiede bei
den Fach- und Hochschulabsolventen eher marginal. Vor diesem Hintergrund der Ost-West-
Unterschiede zeigen sich ebenso die bereits beschriebenen Differenzierungen zwischen den
einzelnen Clustertypen - jedoch auf dem jeweiligen Niveau der beschriebenen Ost-West-
Auspragung.

Ein weiterer Blick auf die Branchenstruktur der einzelnen Typen im regionalen Vergleich
offenbart (tendenzielle) Unterschiede. Der Typ des ostdeutschen, Uberalterten Betriebs zeigt
erhdhte Anteile der Offentlichen Verwaltung und des Bildungsbereichs, z. T. auch des Bau-
gewerbes. Sein westdeutsches Pendant findet sich starker im Verarbeitenden Gewerbe. Der
ostdeutsche Dellenbetrieb ist haufiger in der Landwirtschaft, dem Bereich Verkehr und
Nachrichten sowie, mit Abstrichen, in den Dienstleistungen fir Unternehmen anzutreffen als
die westdeutschen Vergleichsbetriebe. In diesen sind lediglich (sehr) schwach erhdhte Antei-
le des Bereichs Handel, des Kredit- und Versicherungswesens sowie des Bereichs Gesund-
heit und Soziales zu beobachten. Im Ost-West-Vergleich des mittenbetonten Betriebstyps
liegen die Unterschiede im Baugewerbe und im Bereich Gesundheit und Soziales (unter den
ostdeutschen Betriebe) und tendenziell im Verarbeitenden Gewerbe (unter den westdeut-
schen).

4. Fazit

Die vorangegangenen Analysen des reprasentativen Datenmaterials haben gezeigt, dass die
der Analyse zugrunde liegenden Fallberichte aus der betrieblichen Personalpraxis keine Ein-
zelfalle sind. Die eingangs getroffene Leitannahme war, dass eine zunehmende Heteroge-
nitat von Betriebsstrukturen sowohl mit unterschiedlicher Betroffenheit durch den Umschlag
der Knappheitsverhaltnisse als auch mit unterschiedlichen Reaktionsweisen einhergeht. Un-
terschiedliche Betroffenheiten ergeben sich z. B. aus der Frage, ob fur den Betrieb eher ein
Bezugs- oder ein Leistungsproblem im Vordergrund steht. Den unterschiedlichen Problem-
lagen vorgelagert sind Merkmalskonstellationen in Betrieben, die diese unterschiedlichen Be-
troffenheiten begriinden. Die nunmehr empirisch identifizierten Betriebstypen lassen unter-
schiedliche Reaktionsweisen aufgrund der Unterschiede in der Altersstruktur, der Zusam-
mensetzung ihrer Beschaftigtengruppen, der Betriebsgrofle und Branchenzugehdrigkeit und
nicht zuletzt aufgrund ihrer regionalen Verankerung erwarten. Dies sind die Parameter bzw.
Dimensionen im Koordinatensystem der Betroffenheit: Es hat sich gezeigt, dass die seit dem
Jahr 1990 entstandenen betrieblichen Altersstrukturen eine primare Rolle bei der Verur-
sachung der personalpolitischen Herausforderungen spielen. Allerdings sind die entspre-
chenden Betriebstypen unterschiedlich Gber Wirtschaftszweige und Betriebsgrélienklassen
verteilt. Je nach Zugehorigkeit zu letzteren variieren jedoch die anzunehmenden
Lésungspotentiale. Wahrend der augenscheinlich besonders problematische Typ ,Uberaltert®
mit seiner drangenden Bezugsproblematik haufiger bei groen Betrieben, hier oft im
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offentlichen Dienst, anzutreffen ist, finden sich bei diesen aber auch besondere Potentiale,
Beschaftigte und Ausbildungsbewerber zu rekrutieren und an sich zu binden. Trotzdem
laufen diese Betriebe Gefahr, zukilnftig in eine Dellen-Konstellation hineinzugeraten.
Unmittelbar mit dieser Herausforderung und damit auch mit den einhergehenden
Leistungsproblemen konfrontiert sind haufiger kleine Betriebe. Hier besteht die Aufgabe
darin, den Wissenstransfer zu organisieren, um den anstehenden Generationenwechsel zu
meistern.

Wie sich die verschiedenen, hier erdrterten Problemlagen in unterschiedlichen Betriebstypen
darstellen, welche Lésungsansatze je gefunden werden und wie erfolgreich diese sind, ist
derzeit Gegenstand von Analysen aktueller Daten einer breit angelegten Unternehmens-
befragung im GenBa-Projekt.
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Mit Kompetenzmanagement voran! Kompetenzen identifizieren und
entwickeln in Thuringen

Bernd Wolf, Kristin Schenk, Christin Berk

Im Rahmen des Verbundprojekts GenBa — GenerationenBalance fand am 11. April 2013 in
Gotha ein Workshop mit dem Titel ,Mit Kompetenzmanagement voran! Kompetenzen iden-
tifizieren und entwickeln in Thuringen® statt. Organisiert wurde dieser Workshop durch die
Eichenbaum GmbH. Der Workshop bildete den Auftakt zur Initiierung eines Thuringer Netz-
werks. Ziel des Netzwerks ist es, eine Plattform zu bieten, auf der sich Personen in Personal-
verantwortung mit anderen austauschen kénnen und gemeinsam MalRnahmen aus den Be-
reichen Kompetenz- und Wissensmanagement als eine Option, mit den demografischen Ent-
wicklungen umzugehen, diskutieren kénnen.

Zentrales Thema des Auftakt-Workshops war die Einflhrung und Umsetzung von Kompe-
tenzmanagement in Thiringer Betrieben. Kompetenzmanagement ist ein Managementan-
satz, um vorhandene Kompetenzen (i. S. von ,Kénnen®) des Personals einerseits zu erfas-
sen und andererseits im Zusammenhang mit individuellen Mitarbeiterwiinschen und der Un-
ternehmensentwicklung weiterzuentwickeln (siehe dazu Abschnitt 1.2). Neben interessierten
Personalverantwortlichen nahmen auch Personen teil, in deren Unternehmen gemeinsam
mit der Eichenbaum GmbH ein Kompetenzmanagementsystem eingefiihrt wird.

Eingeleitet wurde der Workshop durch Christina Buchwald und Thomas Ketzmerick vom
Zentrum fUr Sozialforschung Halle e. V. Diese prasentierten Ergebnisse von Analysen zur
Altersstruktur von Beschaftigten und Strategien von ostdeutschen Unternehmen, mit den de-
mografischen Entwicklungen umzugehen. Eine ndhere Erlauterung dieser Ergebnisse findet
sich in dieser Publikation (siehe dazu Wiekert; Ketzmerick; Buchwald in diesem Band).

Bernd Wolf und Kristin Schenk stellten im Anschluss die in Thiringen im Rahmen des Gen-
Ba-Projekts geplanten Aktivitaten vor. Dabei wurde auf die Zielsetzungen, den zu erwar-
tenden Nutzen, die verschiedenen Anwendungsmoglichkeiten und auch auf den Aufwand
eines solchen Prozesses eingegangen. Gemeinsam mit den Teilnehmenden wurde eine ein-
heitliche sprachliche Verstehensbasis (d. h. verschiedene Begriffsklarungen) zum Thema
erarbeitet, die insbesondere fir die Folgeworkshops als wichtig erachtet wird. In den nach-
stehenden Kapiteln werden Inhalte und Ergebnisse zu diesen Schwerpunktthemen darge-
stellt.

1. Begriffsklarung — eine gemeinsame Verstandnisbasis schaffen

1.1 Begriff Kompetenz

Kompetenz ist ein Begriff, der vertraut erscheint und trotzdem ein nahezu unerschépfliches
Repertoire an Definitionen bietet. Die folgende im Workshop prasentierte/diskutierte Folie
(Abbildung 1) bildet diese Vielfalt exemplarisch ab.
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Abbildung 1: Unterschiedliche Definitionen des Begriffs ,Kompetenz*

ﬁ

Kompetenzen — Definitionen

« K. sind die Fahigkeiten, in unerwarteten Situationen selbstorganisiert
und kreativ zu handeln® (Erpenbeck, 2012, 5. 15)

- _Kompetenz beschreibt die Relation zwischen den an eine Person oder
Gruppe herangetragenen oder selbst gestalteten Anforderungen und
lhren Fahigkeiten bzw. Potenzialen, diesen Anforderungen gerecht zu

werden® {North & Reinhardt, 2005)

« _Kompetenzen sind alle Fahigkeiten und Fertigkeiten, die einen
Mitarbeiter in vertrauten wie ungewohnten Situationen entscheidungs-,
handlungs- und somit leistungsfahig machen.®  (Rxw Kompetenzzentrum; S 2)
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Vor diesem Hintergrund war es flr die Projektmitarbeitenden der Eichenbaum GmbH wichtig,
gemeinsame Merkmale verschiedener Kompetenzkonzepte darzustellen, wie zum Beispiel,
dass Kompetenzen

e veranderbar sind, sich entwickeln lassen;
o Wissen, Fertigkeiten, Qualifikationen umfassen, aber dariber hinausgehen und
e sich im konkreten Handeln, z. B. im Arbeitsprozess zeigen.

In Interviews, die im Projektkontext mit Personalverantwortlichen gefiihrt wurden, hat sich
gezeigt, dass diese bei der Beschreibung notwendiger Kompetenzen der Mitarbeitenden auf
Aspekte wie Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wissen, Qualifikationen, Erfahrungen referieren. Aus
diesem Grund wurde flr die Projektarbeit eine Arbeitsdefinition aufgestellt und im Workshop
diskutiert, die dieser Tatsache Rechnung tragt und sich an dem personaldiagnostischen Be-
griff der ,Eignung* orientiert:

Kompetenz wird in diesem Projektzusammenhang als die ,Gesamtheit aller Féhigkeiten,
Fertigkeiten, Wissen und Qualifikationen, aber auch die persénlichen Erfahrungen des Mitar-
beitenden, die fiir eine erfolgreiche Tétigkeitsausfiihrung notwendig sind bzw. diese mal3-
geblich beeinflussen®, verstanden.

Von den Anwesenden wurde diese Arbeitsdefinition angenommen.
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1.2 Begriffe Kompetenzmanagement, Kompetenzmodell und Kompetenzprofil
(IST und SOLL)

Bei dem Verstandnis von Kompetenzmanagement stiitzen sich die Projektmitarbeitenden auf
eine Definition von North und Reinhardt (2005: 16): ,Kompetenzmanagement ist eine Ma-
nagementdisziplin mit der Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent zu machen
sowie den Transfer, die Nutzung und die Entwicklung der Kompetenzen, orientiert an den
personlichen Zielen des Mitarbeitenden sowie den Zielen der Unternehmung, sicherzu-
stellen®.

Kernelemente des Kompetenzmanagements sind das Kompetenzmodell und die Kompe-
tenzprofile (IST und SOLL). Da es verschiedene Synonyme fir diese Instrumente gibt, wurde
im Projektkontext die Verwendung folgender Begriffe mit dazu gehdériger Definitionen verein-
bart:

e Kompetenzmodelle beinhalten die in einem Betrieb betrachteten Kompetenzen bzw.
Kompetenzgruppen und geben deren Verstandnis wieder.

e Das SOLL-Profil stellt dar, welche Kompetenzen in welcher (Mindest)-Auspragung vor-
handen sein missen, um eine bestimmte Tatigkeit im Unternehmen auf einer bestimmten
Stelle erfolgreich auszufuhren.

e Ein IST-Profil hingegen gibt die tatsachliche Auspragung verschiedener Kompetenzen
eines Mitarbeitenden wieder und kann mit dem SOLL-Profil verglichen werden, um Ent-
wicklungsmalinahmen abzuleiten.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Begriffserklarungen anhand des im Workshop
verwendeten Flipcharts dar.

Abbildung 2: Begriffskldarungen
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2. Aufwand, Nutzen, Anwendungsmaoglichkeiten

Die Implementierung eines Kompetenzmanagementsystems ist gerade fur kleine Unterneh-
men mit groRem Aufwand verbunden. Die Einflhrung mit externer Unterstlitzung dauert
zwischen ein und zwei Jahren. Bis es von den Mitarbeitenden und den Personalverant-
wortlichen vollends genutzt wird, kann es bis zu funf Jahre dauern. Mit der Einfuhrung ist
gemeint, dass SOLL-Profile erstellt werden missen, ein einheitliches Verstandnis von bend-
tigten Kompetenzen gegeben sein muss und dass Kompetenzen bei den einzelnen Mitarbei-
tenden erfasst werden mussen, ob nun als Selbst- oder/und Fremdeinschatzung. Abschnitt 3
macht diese Prozessschritte transparent.

Den damit verbundenen Kosten stehen folgende langfristige Nutzenaspekte gegenuber:

e Weiterbildungsinhalte kbnnen gezielt an Unternehmensbedarfen/-prozessen ausgerichtet
werden, sodass Fehlinvestitionen fir unangemessene Weiterbildungsthemen vermieden
werden konnen.

e Durch SOLL-Profile werden Erwartungen an Mitarbeitende transparent und schaffen
somit Rollenklarheit und Sicherheit im Handeln. Andererseits werden durch IST-Profile
Experten auf bestimmten Wissens- und Kompetenzfeldern identifiziert und kénnen somit
als Mentor eingesetzt werden bzw. wird fur Kollegen klar, wen sie bei welchen Problem-
lagen ansprechen kdnnen.

e Kompetenzliicken werden friihzeitig entdeckt und kdnnen durch geeignete Qualifizierung
oder Rekrutierung geschlossen werden: Besonders interessant wird dieser Aspekt, wenn
langjahrige Mitarbeiter in absehbarer Zeit ausscheiden und durch die erhobenen Kompe-
tenzen sichtbar wird, welche Mitarbeiter die damit entstehende Lucke am besten schlie-
Ren kénnen und welche weiteren Fertigkeiten sie noch erlernen missen. Somit ist auch
sichergestellt, dass Auftragsannahmen und deren Abarbeitung kontinuierlich gewahr-
leistet werden kdnnen.

e Sicherung der Beschéftigungsféhigkeit/Erhéhung der Einsatzflexibilitdt: Gerade kleine
Unternehmen haben schwankende Auftragslagen — ein flexibler Einsatz der Beschaftig-
ten in einer Mehrzahl von Anwendungsbereichen ist daher vorteilhaft zur Bestands- und
Beschaftigungssicherung. Ein Kompetenzmanagementsystem hilft dabei, flexible Ein-
satzvoraussetzungen zu schaffen.

o Mitarbeitende erhalten eine Anerkennung informell erworbener Kompetenzen und
kénnen individuell geférdert werden.

Weitere Nutzenaspekte zeigen die unterschiedlichen Moglichkeiten zur Integration und
Anwendung des Kompetenzmanagements im Rahmen der Personalarbeit:

o Rekruitingprozess: Die erstellten SOLL-Kompetenzprofile eignen sich, um Stellenaus-
schreibungen und Instrumente zur Personalauswahl (Assessment Center, Interviews)
passgenau zu entwickeln.

e FEinarbeitung: Fur die Integration und Einarbeitung neuer Mitarbeitender kdnnen ent-
sprechende Entwicklungskonzepte mit Anforderungen in SOLL-Kompetenzprofilen und
der tatsachlichen Auspragung der vorhandenen Kompetenzen abgestimmt werden.
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o Weiterbildungsplanung: Mit der Erfassung der Kompetenzen von Mitarbeitenden kann
herausgearbeitet werden, welche nachsten Entwicklungsschritte gegangen werden mus-
sen, um den individuellen Winschen und den Unternehmensanforderungen nachzu-
kommen.

e Personaleinsatzplanung: Bei der Zusammenstellung von Projektteams ist es moglich,
Personen aufgrund bendtigter Kompetenzen zur Auftragsausfiihrung zusammenzu-
bringen.

e Zielvereinbarungen und Entgeltmodelle: Die individuelle Kompetenzentwicklung im Un-
ternehmen kann mit Zielvereinbarungen und, damit verbunden, geldwerten Zulagen
verbunden werden.

o Mitarbeitergesprédche: Die Betrachtung der individuellen Kompetenzentwicklung eines
Mitarbeitenden ist ein Kernelement zum Fihren von Entwicklungsgesprachen.

3. Prozess der Einfiihrung von Kompetenzmanagementsystemen

Die Vorgehensweise fir die Entwicklung und Umsetzung eines Kompetenzmanagement-
systems wird anhand der folgenden Grafik in den einzelnen Gliederungspunkten naher erlau-
tert (Abbildung 3). Grundlage fur die dargestellte Vorgehensweise sind Publikationen vom
RKW Kompetenzzentrum, von Geldermann, B. (2011) und von Grote, S. u.a. (2012),
insbesondere auf letztere sei fur einen detaillierten Einblick verwiesen.

3.1 Vorbereitung

Arbeitsschritte 1.1 - 1.3

In diesen vorbereitenden Arbeitsschritten wird die spezifische Unternehmenssituation (z. B.
vorhandene Instrumente/Verfahrensweisen der Personalarbeit; Altersstruktur; Betriebshisto-
rie; Grobstruktur von Arbeitsprozessen) anhand eines Leitfaden-Interviews und eines stan-
dardisierten Fragebogens erfasst.

Im nachgelagerten Auftragskldrungsgespréach werden die erhobenen Daten vorgestellt und
auf deren Basis erste Ziele abgestimmt, die mit der EinflUhrung eines Kompetenzmanage-
mentsystems erreicht werden sollen.

Der hier vorgestellte Auftaktworkshop, dient zum einen dazu, den Unternehmen die Komp-
lexitat des Prozesses aufzuzeigen und zum anderen, eine gemeinsame Verstandnisbasis
zum Verfahren zu erarbeiten, um eine zielfihrende Kooperation gewahrleisten zu kdnnen.

3.2 Einflhrung

Arbeitsschritt 2.1 ,,Entwicklung des Kompetenzmodells*“

Zur Erstellung des Kompetenzmodells sollte zunachst, sofern moglich, der Pilotbereich be-
sichtigt werden, um einen Eindruck fir die Prozesse und Ablaufe der spezifischen Unterneh-
men zu bekommen und eingesetzte Instrumente anzupassen (Punkt 2.1 in der Abbildung 3).

In einem Management-Workshop werden konkrete Fragen im Hinblick auf Geschaftsfelder,
Strategie, Wettbewerb, Organisationsstruktur, Hierarchien aber auch konkrete Umsetzungs-
bedingungen fur die Einflhrung des Kompetenzmanagements (z. B. Wie lauft die interne
Kommunikation im Unternehmen? Wer unterstitzt den Prozess? Gibt es Pilotbereiche?
Wenn ja, welche?) geklart.
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Abbildung 3: Schematische Darstellung des Prozesses zur Einfiihrung eines
Kompetenzmanagementsystems

Anhand von Dokumentenanalysen (z. B. Qualitatsvorgaben, Zielvereinbarungen, Stellenbe-
schreibungen) kénnen bereits erste Anforderungen an Mitarbeitende abgeleitet werden.

Mittels tiefergehender Taétigkeitsanalysen i. S. von Anforderungsanalysen mit Arbeitsplatzin-

habern bzw. direkten Vorgesetzten kénnen weitere Informationen zu bendétigten Kompe-
tenzen gewonnen werden.
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Um die Erstellung des Kompetenzmodells abzuschlieffen, werden in einem weiteren Ma-
nagement-Workshop die gesammelten Daten der eben beschriebenen Arbeitsschritte inte-
griert und Schwerpunkte gesetzt sowie einheitliche Definitionen der Kompetenzen im jewei-
ligen Unternehmen verabschiedet.

Arbeitsschritt 2.2 ,,Entwicklung der Kompetenzprofile*

Aus dem Kompetenzmodell kénnen nun fir bestimmte Stellen im Unternehmen, z. B. fir den
Abteilungsleiter, SOLL-Profile entwickelt werden. Beispielsweise sind hier Fragen wie: Wel-
che Kompetenzen des Kompetenzmodells sind anwendbar auf diese Position und in welcher
Auspragung mussen diese Kompetenzen vorhanden sein? Auf welcher Skala soll die Kom-
petenzauspragung gemessen werden? Welche Kompetenzbereiche der Mitarbeitenden wer-
den erfasst?

Arbeitsschritt 2.3 ,,Feststellung der Kompetenzen*

Nach Freigabe der SOLL-Profile und Klarung einiger Rahmenbedingungen (z. B. Erfassung
durch Selbsteinschatzung oder Fremdeinschatzung oder beides) kénnen die Kompetenzen
der jeweiligen Mitarbeitenden erhoben werden. Wichtig ist hierbei auch die Klarung, ob zu-
satzlich zu den stellenspezifischen Kompetenzen weitere Kompetenzbereiche des Mitarbei-
tenden erfasst werden - dazu mussten erganzende Fragen an die Mitarbeitenden gerichtet
werden. Ob die Kompetenzerfassung eines Mitarbeitenden tUber die Kompetenzen der Rol-
lenprofile hinausgeht, hangt von den Zielsetzungen des Unternehmens, wie sie in den vorbe-
reitenden Arbeitsschritten (siehe Abschnitt 3.1) geklart werden missen, ab.

Die IST-Kompetenzprofile geben nun die eigentlichen Kompetenzauspragungen der Mitar-
beitenden wieder. Mittels noch zu entwickelnder Tools werden diese erhoben, ausgewertet
und mit den SOLL-Profilen in Relation gesetzt.

4. Erste Ergebnisse

Der in den vorangegangenen Kapiteln dargestellte Workshop bildete flr zwei Thuringer
Unternehmen den Auftakt zur Einfihrung eines Systems zum Kompetenzmanagement. Die-
se Unternehmen sind in vollig unterschiedlichen Branchen tatig, eines in der Metallbear-
beitung bzw. im Sondermaschinenbau und das andere in der IT-Beratung.

Notwendigkeiten fur beide Betriebe sind eine intensive und verstarkte Suche nach Fachkraf-
ten bzw. hochqualifizierten Mitarbeitenden sowie Aktivitaten, die zu einer langfristigen Perso-
nalbindung fuhren. Denn eine kurzfristige Stellenbesetzung kann mit dem aktuellen Arbeit-
nehmermarktpotential nicht mehr gewahrleistet werden, somit reagieren beide Unternehmen
proaktiv mit einer langfristig ausgerichteten Personalarbeit. Ein Aspekt der Personalarbeit ist
es, mithilfe des Kompetenzmanagements, dem vorhandenen Personal und deren Kompeten-
zen mehr Aufmerksamkeit zu schenken und somit Handlungssicherheit zu gewinnen.

Der erste wichtige Schritt zur EinfiUhrung eines Kompetenzmanagementsystems ist,
Zielsetzungen zu definieren. Von diesen hangt die Komplexitat der Umsetzung wesentlich
ab. Ziele der beteiligten Unternehmen sind unter anderem:
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e [Langfristige Personalplanung und Entwicklung im Zusammenhang mit unternehmens-
spezifischen Anforderungen

e Planung der Weiterbildung und Ableitung von Weiterbildungsinhalten (Bsp. Einarbeitung
von Mitarbeitenden)

e Sicherung der Wissens- und Kompetenzbesténde im Unternehmen
o [dentifikation der stellenspezifischen Anforderungen an einen Mitarbeitenden
o Weiterentwicklung und adéquater Einsatz der Mitarbeitenden

Die Einfihrung des Kompetenzmanagements ist jeweils fur die Abteilungen avisiert, die mit
der Ausflihrung des Kerngeschafts der Unternehmen betraut sind, d. h. dass vorerst die Be-
trachtung der in der Verwaltung tatigen Angestellten zurtickgestellt wird. In beiden Unterneh-
men wurden jeweils die Bereichsleiter, die Personen, die auch Entwicklungsgesprache
durchflihren, am Prozess der Einfuhrung des Kompetenzmanagements beteiligt.

Aktuell werden in den Unternehmen Anforderungs- bzw. Tatigkeitsanalysen durchgeflhrt,
um Kompetenzanforderungen an Mitarbeitende abzuleiten und eine erste Grundlage zur Er-
stellung von SOLL-Profilen zu erstellen. Bereits jetzt steht fest, dass die Kompetenzen nicht
nur durch die Selbsteinschatzung, sondern auch durch den Abgleich mit dem Vorgesetzten-
urteil erfasst werden.

5. Ausblick

Das eingangs erwahnte Netzwerk soll im weiteren Verlauf dazu dienen, die entwickelten
Verfahren an ihrer praktischen Umsetzbarkeit zu messen und zu einer Optimierung des
Prozesses beizutragen, sodass dieser schrittweise Uberarbeitet und soweit moglich verallge-
meinert werden kann.
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Jana Csongar, Ute Schlegel

Das Teilvorhaben im Projekt ,Generationenbalance - ausgewogene betriebliche Altersstruk-
turen als Innovationsressource“ (GenBa) zum Thema ,Durch Tandems zu mehr Flhrungs-
kompetenz® zielt darauf ab, junge FlUhrungskrafte zu unterstitzen, die vor der Aufgabe ste-
hen, erfahrene Teams zu steuern. Fuhrungskrafte entwickeln sich meist wahrend eines
Jangjahrigen“ Entwicklungsprozesses aus jungen Fachkraften. Das Lernen von Alteren ist
Bestandteil dieser Entwicklung. Gerade die Form des informellen Lernens durch Zusammen-
arbeit im Team gilt als unersetzlich. So werden Problemlésungsstrategie, Kundenumgang,
Mitarbeiterfihrung etc. zum grofRen Teil unbewusst verinnerlicht. Damit sich diese Personal-
entwicklung vollziehen kann, bedarf es einer ausgewogenen betrieblichen Altersstruktur, die
es in Ostdeutschland aufgrund von Personalabbau, jahrelangem Einstellungsstopp und
Abwanderung von Fach- und Fuhrungskraften nicht gibt (Grinert 2012).

Unternehmen, die als Beteiligte flr das Teilvorhaben gewonnen wurden, sind haufig relativ
,2uberaltert* und ihnen fehlen Nachwuchsfluhrungskrafte. In den letzten Jahren wurden von
diesen Unternehmen verstarkt junge Fachkrafte (im Alter von ca. 30 bis 35 Jahren) einge-
stellt, die direkt vom externen Arbeitsmarkt oder mitunter auch direkt von der Hochschule die
Licke der sukzessiv in den Ruhestand eintretenden Fuhrungskrafte schlossen. Damit trafen
junge, frisch ausgebildete, dynamische Fuhrungskrafte, die einen enormen Erfolgs- und Leis-
tungsdruck verspurten, aber Uber noch nicht ausgepragte Flhrungsqualitdten und noch un-
genugend ausgebildete soziale Kompetenzen verflgten, auf ein Team alterer Kompetenz-
trager in einer etablierten Unternehmenskultur. Beide Seiten waren darauf nicht vorbereitet.
Entsprechende Flihrungsmodelle und Leitbilder existierten nicht, sodass Frustrationen und
Spannungen ,vorprogrammiert” waren. Vor diesem Hintergrund hatte sich das Projekt das
Ziel gesetzt, ein unternehmensibergreifendes Unterstitzungskonzept fur junge Fuhrungs-
krafte in alteren und altershomogenen Teams zu entwickeln und es in enger Kooperation mit
Unternehmen zu erproben.

Bei der Ubernahme von Fiihrungspositionen ergeben sich haufig Fragen. Die neue Rolle und
die damit verbundenen Beziehungsperspektiven missen von der jungen Fuhrungskraft ver-
standen, angenommen und in einen eigenen Fuhrungsstil verwandelt werden. Deshalb er-
schien Mentoring als ein Instrument der Personalentwicklung, bei dem vorhandenes infor-
melles Wissen und Fuhrungserfahrungen an Jingere und Unerfahrenere weitergegeben
werden, besonders geeignet. Erfahrene Mentoren/innen unterstiitzen dabei junge Flhrungs-
krafte, mit der aktuellen beruflichen Tatigkeit und Verantwortung besser umzugehen, die
eigene Fuhrungspersonlichkeit weiter zu entwickeln und ihre neue Rolle bewusst zu reflek-
tieren. Damit werden die Soft Skills junger Flhrungskrafte ausgebaut, um die noch nicht
vorhandene Lebenserfahrung auszugleichen und Flhrungskompetenzen zu entwickeln, die
den demografischen Wandel und dessen Auswirkung in den Unternehmen berlcksichtigen.

Wahrend sich in GroRbetrieben Mentoring intern gut gestalten lasst, haben kleine und
mittelstdndische Betriebe weder die Kapazitadten noch die Strukturen und Hierarchieebenen,
um den Prozess auf Dauer abzusichern und zu gewahrleisten, dass sich Mentor/in und Men-
tee nicht doch in einem alltaglichen Unterstellungsverhaltnis begegnen. Durch die Bildung
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und Implementierung von unternehmensibergreifenden Tandems kann deshalb eher eine
neutrale und nur von aufden einwirkende Position eingenommen werden. Fir die eher klein-
und mittelstandisch gepragten Unternehmen in Ostdeutschland wurde deshalb das Cross-
Mentoring praferiert. Cross-Mentoring stellt zwar ebenfalls Anforderungen an die (Zeit-)Res-
sourcen der beteiligten Personen und die vorhandenen Unternehmensstrukturen, férdert
aber gleichzeitig den Dialog Uber die Unternehmensgrenzen hinweg und gewahrleistet den
Einblick in andere Kulturen (Grinert u. a. 2013).

Das waren durchaus gewichtige Argumente in der Projektakquise. So aulRerte ein Werkleiter
im Gesprach: ,Uns ist es klar, dass die Soft Skills unserer jungen Flhrungskrafte noch nicht
voll ausreichen, die Teams mit vielen erfahrenen Fachkraften zu fihren. Zum einen werden
sie durch den Pragmatismus der Alteren oft ausgebremst und zum anderen fehlt ihnen oft
der Zugang zur Generation 50plus. Deshalb finden wir das Projekt GenBa als eine Chance,
die notwendige Sensibilitdt und Empathie mit der alteren Generation aufzubauen.®

Trotz dieser glnstigen Ausgangslage aufgrund der Bedarfslagen sowie der Sensibilisierung
in den Unternehmen behinderten lange Entscheidungswege und unternehmensinterne Pro-
gramme (vor allem in Konzernunternehmen) die Akquise genauso wie das operative Alltags-
geschaft, das haufig den Vorrang hatte.

Vorbehalte gegen Cross-Mentoring waren ebenfalls vorhanden, wenn auch in Abhangigkeit
von Unternehmen und Branche sehr unterschiedlich ausgepragt. Eine wichtige Rolle spielte
die Angst vor Abwerbung. Bereits vorab erarbeitete Instrumente konnten hier z. T. Abhilfe
schaffen. In den Akquisegesprachen und in der Auftaktveranstaltung wurden tber die pro-
jektrelevanten Spielregeln, wie z. B. Vertraulichkeit, Abwerbeverbot und eine klare und wert-
schatzende Kommunikation informiert.

Die Abstimmung mit den Personalleitungen/Geschéaftsfihrungen Uber die zu erreichenden
Ziele und die Zielgruppe war ausschlaggebend fur den Start des Programms.

Ziele sind z. B.:

Fiir Mentees

e fachliche und personliche Anregungen von Fuhrungskraften
e konkrete und praxiserprobte Empfehlungen

o kritische Reflexion des eigenen Verhaltens

e Erhdhung der eigenen Sichtbarkeit

e Feedback auRerhalb des Unterstellungsverhaltnisses

e Impulse fur die Personlichkeits(weiter)entwicklung und Karriereférderung

Fir Mentoren/innen

e Kennenlernen neuer, anderer Denkweisen

¢ Reflexion des eigenen Arbeits- und Fuhrungsstils

e Training der eigenen Beratungskompetenz

o Perspektivwechsel im Hinblick auf das eigene Unternehmen

e Austauschmdglichkeiten mit anderen Mentoren/innen.
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Far die Auswahl der Tandems in den Unternehmen war es wichtig, dass keine falschen Hoff-
nungen geweckt wurden und die Teilnahme freiwillig ist. Nach der Auswahl durch die Perso-
nalabteilungen oder Geschaftsfuhrungen wurden persénliche Gesprache mit den vom Unter-
nehmen ausgewahlten Mentoren/innen und Mentees gefiihrt, um Informationen Uber das
Mentoring zu vermitteln, Fragen zu beantworten und zu besprechen, ob Mentoring das ge-
eignete Instrument fur ihre Themen und Ziele ist. In Vorbereitung dieser persénlichen Ge-
sprache sind Profilbégen zu demografischen Daten, Status, Lebenslauf und Erwartungen an
das Programm ausgefullt worden.

Die Interviews erganzten wichtige Informationen fur das Matching, da ein Eindruck von der
Persdnlichkeit vermittelt und ein Bild davon gewonnen wurde, welche Mentoren/innen-Per-
sonlichkeit zum/zur Mentee passt oder eine Erganzung darstellen kénnte.

Bei der Auswahl der Mentoren und Mentorinnen waren folgende Eigenschaften maf3geblich
(Schmid u. a. 2011: 49f.):

e Empathie und Reflexionsvermégen: Dazu gehdren das Interesse an jingeren Menschen,
Neugierde darauf, was diese wollen und sie beschéftigt, die Bereitschaft, sich und die
eigenen Themen hinten anzustellen sowie die Fahigkeit und Bereitschaft sich und ihr
Vorgehen als Mentoren/innen zu hinterfragen.

e Beratungskompetenz: Hierbei handelt es sich um das Wissen, wie ein Beratungsprozess
strukturiert, hilfreiche Fragen gestellt und mit Unstimmigkeiten umgegangen wird.

e Fahigkeit zwischen der Rolle des/r Mentors/in und des/der Vorgesetzten zu unter-
scheiden: Der hauptsachliche Unterschied besteht darin, dass Vorgesetzte sich flur Er-
gebnisse und Loésungen verantwortlich flihlen, wobei der/die Mentor/in den Fokus eher
auf die Person und ihren Lernprozess richtet.

Die Zusammenstellung der Tandems (Matching) wurde vom QFC, dem Organisator des
Programmes, Ubernommen. Kriterien fur das Matching waren:

e Der Mentor/in sollte hierarchisch nicht zu weit vom Mentee entfernt sein.

e Der Mentor/in sollte mit seinen Erfahrungen und Kompetenzen zu den Zielen des Mentee
passen.

e Personlichkeiten, die eher unterschiedlich sind, konnen sich durch das Kennenlernen an-
derer Perspektiven und Verhaltensweisen gut ergénzen.

Eine Kick-off Veranstaltung eroffnete das Programm. Die getrennten Workshops fir Mento-
ren/innen und Mentees dienten dazu, die jeweiligen Rollen verstandlich zu machen.

Im Mittelpunkt des Mentoren/innen Workshops stand der Austausch Uber die Verantwortung
als Mentor/in. Ziel war es, die Mentoren/innen einerseits zu entlasten und ihnen deutlich zu
machen, dass sie bei der Ldsungsfindung eine unterstitzende Rolle haben. Andererseits
ging es um das Bewusstmachen der tragenden Rolle bei der Findung eines gemeinsamen
Rahmens und bei der Moderation der Gesprache.

Im Workshop der Mentees ging es um das Verdeutlichen der eigenen Verantwortung und um
ihre Aufgaben. Die Mentees wurden ermutigt, Fragen zu stellen, neben den grof3en und
wichtigen auch die normalen aus dem beruflichen Alltag, und sie wurden ,aufgeklart®, was im
Mentoring-Prozess nicht passieren sollte. Gemeinsam im Team wurden mdgliche Ziele und
Themen flir das Mentoring entwickelt und Schwerpunkte der Qualifizierung definiert.
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Welche Themen bewegten die Mentees? - Ergebnisse des Mentee-Workshops

Work-Life-Balance — wie bleibe ich in Balance?

Strategien? (individuell)

@]
o Planung und bessere Priorisierung
o Effektive Umsetzung

O

Praktische Losungen zur Vereinbarkeit Beruf und Familie

e Umgang mit und in der Hierarchie — was muss ich tun?
Nach ,OBEN“ managen/Kommunikation in der Hierarchie
Selbstsicherheit starken

O

@)

o Erwartungen von Managern/Geschéaftsfuhrern
o Kennen und Erkennen von Kompetenzgrenzen
O

,Meistern“ von informellen Situationen
e Karriereplanung - Personliche Weiterentwicklung - Selbstvermarktung — Selbstmarketing
gestalten
o Was ist planbar beim/im Karriereverlauf?
Wie kann ich begeistern?
Bearbeitung von ,Defiziten* und trotzdem authentisch bleiben
Besserer Umgang mit Emotionen
Souveranitat im Umgang mit Unsicherheiten erreichen

o O O O O

Feedback erhalten — wie wirke ich auf andere

e Motivation/Kommunikation in Veranderungsprozessen
o Motivation und Akzeptanz steigern
o Wege aufzeigen

¢ Information zu Best Practice in der Flihrung
o adressatengerechte Fuhrung (Kulturen, Bildung, Erfahrung, Alter...)
o Umgang mit anderen Generationen

Nach dem Kennenlernen der Tandems auf dieser Veranstaltung in Halle begann die Arbeits-
phase der 20 Fuhrungskrafte aus acht Firmen. In 10 individuell gestalteten Tandembezie-
hungen werden die personliche und berufliche Entwicklung der Mentees durch Mentor/innen
unterstitzt und geférdert. Nach einem Erwartungsabgleich und der Definition der Ziele des
Tandems haben zehn Tandems ihre Arbeitsphase begonnen. Sie werden vom QFC-Projekt-
team begleitet.

Hauptaufgaben dieser Etappe waren:

e Ziele und den Arbeitsprozess festzulegen, ggf. in einer Vereinbarung,
e den Prozess sowie Zeit und Ressourcen zu planen,

e ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen,

e ein partnerschaftliches Verhaltnis aufzubauen,

e Grenzen zu definieren
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Veranstaltungen und Workshops, die inhaltlichen Input geben, den individuellen Austausch
fordern und das Instrument in seiner Wirksamkeit einschatzen helfen, flankieren die Tan-
dems und geben nicht nur eine Mdglichkeit der Reflektion, sondern auch der Netzwerk-
bildung.
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Generationenbalance durch ein integratives Lernkonzept

Jurgen Walther, Christina Buchwald, Ingo Wiekert

Auf die demografische Ausgangslage der MIBRAGmbH hat Herr Junge (in diesem Band)
schon hingewiesen und gezeigt, dass die Altersstruktur der Belegschaft der MIBRAG eine
dellenformige Struktur aufweist: Es gibt sehr viele altere Beschaftigte, kaum Mitarbeiter/-
innen in den mittleren Altersjahrgangen und eine wieder leicht ansteigende Anzahl an jungen
Nachwuchskraften. Die mittleren Jahrgange sind relativ schwach vertreten: Es zeichnet sich
eine Delle in der betrieblichen Altersstruktur ab. Zwar wird im Bereich Personalpolitik bereits
seit einiger Zeit gezielt rekrutiert, um junge Nachwuchskrafte in das Unternehmen zu holen,
jedoch stehen mit der MIBRAG auch viele andere Unternehmen vor demselben Problem: In
drei bis vier Jahren kommt es zu einem massiven Abgang der jetzt 61-jahrigen Mitarbeiter/-
innen. Dies betrifft etwa 70 bis 80 Mitarbeiter/-innen im Falle der MIBRAG, die dann jahrlich
gleichzeitig in den Ruhestand gehen. Hinzu kommt, dass die geburtenschwachen Jahrgange
jetzt auf den Arbeitsmarkt kommen und es damit innerhalb weniger Jahre zu einem tiefgrei-
fenden und schnellen Wechsel zwischen massivem Uberschuss an Nachwuchskréaften (Ju-
gendlichen und Jungerwachsenen) auf der einen Seite und starkem Fachkraftebedarf auf der
anderen Seite kommt. Diese Entwicklung betrifft das ostdeutsche Beschaftigungssystem in
betrachtlichen Teilen. Die Altersstrukturen sind bei den ostdeutschen Unternehmen ahnlich
(Wiekert u. a. in diesem Band), sodass sich unter den angesprochenen demografischen
Vorzeichen die Situation bei der Fachkraftesuche in Zukunft noch verscharfen wird.

1. Flexible Bausteine einer nachhaltigen Bewerberrekrutierung

Die Herausforderung in den kommenden Jahren besteht fur die MIBRAG darin, den Bestand
an qualifiziertem Personal zu sichern. Um die Altersstruktur des Unternehmens zu ver-
jungen, hat die MIBRAG in den letzten zehn Jahren ihre Auszubildenden nach Beendigung
der Ausbildungszeit Gbernommen.

Die Abbildung 1 gibt einen Uberblick Uber die Entwicklung des Verhaltnisses von Absol-
venten und Ubernommenen und bebildert noch einmal die zunehmende Zahl an Ubernah-
men nach erfolgreicher Ausbildung. Um die Wirkungen der ,Delle”, d. h. des Fehlens der
mittleren Jahrgange, etwas abzufedern, wurde dabei das Prinzip verfolgt, dass so viele Mit-
arbeiter/-innen vorzeitig in Rente gehen kdénnen, wie Azubis auslernen und Ubernommen
werden. Derartige MaRnahmen werden in Zukunft allein nicht mehr ausreichen. Vielmehr bil-
den sie den Ausgangspunkt fur die verstarkten bzw. neu entwickelten personalpolitischen
Ansatze, die im Folgenden am Beispiel der Rekrutierung von Ausbildungsbewerbern illus-
triert werden.
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Abbildung 1: Entwicklung der Ubernahmen in den Jahren 2002 — 2012; absolute Zahlen
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MIBRAG

60

50

40

30 M Auslerner

m Ubernahme
20

10

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

349 junge Facharbeiter unbefristet Ubernommen, darunter Industriemechaniker,
Elektroniker, Maschinen- und Anlagenfuhrer, Burokauleute

Quelle: MIBRAGmMbH

1.1 Systematische Mangelerfassung — vor, wahrend und nach der Ausbildung

Gut 70 Prozent der Azubis in der MIBRAG absolvieren ihre Ausbildung problemlos. Bei etwa
20 Prozent treten zu Beginn der Ausbildung einige Probleme auf. Dann gibt es einen Pro-
zentsatz an Azubis, bei denen Probleme Uber die gesamte Lehrzeit auftreten. Hier muss der
Ausbildungsbetrieb permanent etwas tun, um fachliches Wissen und soziale Kompetenzen
zu vermitteln. Und diese Entwicklung ist noch nicht an ihrem Ende: Von 2002 bis zum heu-
tigen Zeitpunkt (2013) haben sich die Bewerberzahlen fir einen Ausbildungsplatz bei der
MIBRAG etwa halbiert, wobei im Jahr 2010 der Tiefpunkt erreicht war. Hinzu kommt, dass
sich die Qualitat bzw. die Leistungsfahigkeit der Schilerabganger verandert hat. Es gibt un-
ter den Schulabgangern einen (immer noch) hohen Prozentsatz mit guten bis sehr guten
Leistungen. Diese Abganger kénnen sich mittlerweile aussuchen, wo sie anfangen mdéchten.
Aber die Gruppe der Absolventen, die sowohl Mangel in der Schulbildung als auch bei den
sozialen Kompetenzen haben, ist in den letzten Jahren groRer geworden. Hier musste die
MIBRAG ansetzen und klaren, was gegenwartig und in Zukunft getan werden kann, um das
qualitative und quantitative Niveau der Facharbeiterausbildung zu halten. Daflir war die
Mangelerfassung bei der Ausbildungsfahigkeit der erste, wichtige Punkt. Die entsprechenden
Fragen lauteten: Was kann die MIBRAG als Ausbildungsbetrieb leisten? Welche Mal3nah-
men spielen diesbezuglich eine Rolle? Was muss vor, wahrend und nach der Ausbildung
passieren, um den Ubergang und die Wissensweitergabe von ,alt zu ,jung“ zu gestalten?
Welche Partner kénnen gewonnen werden?

Auf der Suche nach Antworten wurden dazu in den Schulen und auf Veranstaltungen in
anderen Zusammenhangen (z. B. Messen) Leistungen und Sozialverhalten der Schiler ge-
testet, Uberprift und allgemeines Wissen Uber Berufe und spezielles Giber das Unternehmen
MIBRAG erfragt. Dabei wurde festgestellt, dass spezifische Leistungen (naturwissenschaf-
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tliche Kenntnisse wie auch das Erfassen von Zusammenhangen) und das Sozialverhalten
(wie Punktlichkeit, die Einstellung zur Arbeit, die Bereitschaft, Wissen aufzunehmen, Verhal-
ten gegenlber anderen in der Gruppe) die Schwerpunkte sind, an denen angesetzt werden
sollte. Es hat sich z. B. gezeigt, dass das Wissen uber Berufe und Unternehmen an sich bei
den Schuilern der neunten Klassen sehr unterschiedlich ausgepragt ist. Hier hat sich die
MIBRAG zur Aufgabe gemacht, den Schiilern zu zeigen, welche Ausbildungsmadglichkeiten
es in der Region, und speziell naturlich bei der MIBRAG, gibt. In diesem Zusammenhang
zeichnete sich ebenso ab, dass Leistungskriterien fir Berufe von den Schuilern, zum Tell
aber auch von den Schulen, haufig nicht richtig eingeschatzt werden. Hier fehlt das Wissen
sowohl Uber die Ausbildungsinhalte als auch Uber die Ausbildungsanforderungen.

Auch wenn die Bewerberlage sich geandert hat und jetzt mehr Ausbildungsplatze als Bewer-
ber existieren, wurden die Anforderungen an die Bewerber bei der MIBRAG beibehalten. Im
Gegensatz dazu haben einige Betriebe bzgl. der Anforderungen bereits Abstriche gemacht,
weil sie sonst ihre Ausbildungsplatze noch schlechter besetzen kdnnen. Dieser Moglichkeit
sind aber Grenzen gesetzt, da z. B. zum Abschluss der Facharbeiterausbildung die Prifung
absolviert und vor allem auch bestanden werden muss. Schon von daher ist es wichtig, dass
die Schdler sich ihren eigenen Leistungsstand ansehen und reflektieren und dann fir sich
die Berufe auswahlen, die ihrem Leistungsstand entsprechen.

Eine weitere MalRnahme der MIBRAG wahrend der Ausbildung besteht in der Durchflihrung
von Werksunterricht, in dem ein Test der Kenntnisse im ersten Ausbildungsabschnitt erfolgt.
Darauf aufbauend, werden Module zur Abstellung der Mangel erarbeitet und es wird eine in-
dividuelle Anpassung nach diesen Mangeln und nach den Erfordernissen des Berufsbildes
vorgenommen. In der Praxis werden spezielle Projektarbeiten und Gruppenarbeiten durch-
geflhrt, um z. B. bestimmte Fertigkeiten mehrmals zu wiederholen und Teamarbeit zu trai-
nieren. Ein Einsatz der Azubis in verschiedenen Betriebsabteilungen wird mit den Lehrfach-
arbeitern inhaltlich vorbereitet.

Die Ergebnisse und Erfahrungen im Auswahlprozess fir Ausbildungsplatze bei der MIBRAG
wurden ausgewertet und bewertet. Zudem wurden auch die Ergebnisse und Erfahrungen in
der Ausbildung bewertet und zusammengefasst. So konnte festgestellt werden, wo die
Mangel sind, wo die Azubis ihre Schwerpunkte haben und wo es Probleme gibt. Die Fach-
abteilungen wurden ebenfalls Uber den Leistungsstand und das Verhalten wahrend der Aus-
bildung befragt und spater in den ersten Monaten nach der Ubernahme auch Uber die Arbeit
der jungen Facharbeiter. Zusammengenommen zeigen die Ergebnisse ganz konkret, dass in
den letzten Jahren im Bereich sozialer Kompetenzen und Verhaltensnormen die groften
Probleme entstanden sind.

Durch die Entwicklung eines neuen Lernkonzepts soll auf allen Ebenen, beginnend bei den
Azubis bis zu den Fach- und Fuhrungskraften, der Wissenslibergang strukturiert gestaltet
werden. Dies soll schon bei der Rekrutierung von Nachwuchskraften beginnen, und dann
sollen alle Beteiligten in die Lage versetzt werden, diesen Prozess aktiv mitzugestalten und
Wege und Mdglichkeiten aufgezeigt bekommen, dies umzusetzen. Der Umsetzungsprozess
des Lernkonzepts beginnt dementsprechend bereits vor Ausbildungsbeginn und erstreckt
sich Uber die gesamte Lehrzeit bis in die erste Zeit als Facharbeiter.
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1.2 Zu den einzelnen Lésungsansatzen

Friihzeitig Kontakt in den Schulen suchen

Die MIBRAG hat im Jahr 2002 begonnen, mit den Schulen in der Region Kontakte auf-
zubauen. Der regionale Einzugsbereich fur die Bewerberrekrutierung der MIBRAG lag dabei
bisher in einem Umkreis von 30 Kilometern. Die MIBRAG hat in den Schulen der Region mit
Info-Veranstaltungen in der siebenten Klasse begonnen, um die Berufsorientierung in die
Schulen mit einzubringen. Bei den auf diesem Weg rekrutierten Lehrlingen gibt es kaum
Ausbildungsabbrecher, da diese Jugendlichen wissen, welche Leistung erbracht werden
muss und welche Tatigkeiten diese Berufe beinhalten.

Bereits dieser Vorbereitungsprozess dauerte gut vier Jahre, bevor berhaupt ein Ergebnis zu
verzeichnen war. Inzwischen realisiert die MIBRAG 60 Prozent ihrer Einstellungen aus der
Region. An dieser Stelle muss man jedoch einen Unterschied zwischen Einstellungen und
Bewerbungen machen: Gegenwartig sind noch Bewerbungen in gentigender Anzahl vorhan-
den, was auch den Aktivitaten der MIBRAG an den Schulen zu verdanken ist. Allerdings
bringen viele Bewerber nicht (mehr) die Voraussetzungen fir eine Ausbildung bei der
MIBRAG mit und fallen deshalb beim Auswahlprozess durch.

Bindung erzeugen: Projekte und Praktika als Berufsorientierung zur Azubiauswahl
Weitere Malinahmen zur Berufsorientierung, welche die MIBRAG durchflihrt, sind Eltern-
abende, Berufsorientierungsveranstaltungen, das Gestalten von praxisnahen Unterrichtsin-
halten, die Betreuung und Unterstlitzung von Projekten und Besichtigungen im Unterneh-
men. Inhalte der Info-Veranstaltungen sind die Vorstellung des Unternehmens, der Ausbil-
dungsmadglichkeiten, der Ausbildungsanforderungen und der Méglichkeiten der Ubernahme
und Entwicklungsmdglichkeiten sowie der Tatigkeiten und Arbeitsbedingungen bei der
MIBRAG. Auflerdem werden Sommerpraktika flr Schuler/-innen von der MIBRAG angebo-
ten, in deren Rahmen die Jugendlichen Informationen und Erfahrungen vor Ort sammeln und
verschiedene Betriebsabteilungen inklusive den Tagebauen kennenlernen kénnen.

Regionale Sichtbarkeit erh6hen

Nach jetzigem Sachstand reichen die skizzierten Mallinahmen nicht aus. Deshalb wurde der
,Suchraum® erweitert. Es werden jetzt auch weitere Schulen mit eingebunden, angefangen
vom Gymnasium bis hin zur Benachteiligten-Schule. Die Mallnahmen zur Rekrutierung von
Auszubildenden wurden und werden noch verstarkt - zu 30 Schulen der Region bestehen
derzeit Kontakte. Mit sechs Schulen wurde bereits ein Kooperationsvertrag abgeschlossen,
in dessen Rahmen Maflinahmen der MIBRAG uber das Schuljahr hinweg angeboten werden.
Dazu gehdren u. a. die bereits genannten Projekte, Praktika, Informationsveranstaltungen
zur Berufsorientierung und die Fihrungen durch das Unternehmen.

Zudem werden regionale Berufsorientierungsangebote von der MIBRAG verstarkt genutzt,
beispielsweise Uber die Beteiligung an Veranstaltungen von Institutionen und die Einbe-
ziehung verschiedener Medien zur Berufsorientierung. Die Presse und die Offentlichkeits-
arbeit spielen in letzter Zeit verstarkt eine groRe Rolle. Die Medien werden genutzt, um die
MIBRAG bekannt zu machen und auf Veranstaltungen der MIBRAG hinzuweisen.
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Abstriche kalkulieren: Ausbildung nach Leistungsfahigkeit gestalten

Wie in allen anderen Firmen existieren auch bei der MIBRAG Kriterien zur Auswahl bei der
Einstellung neuer Auszubildender. Diese werden jedoch, wie auch die Ausbildung und die
Ausbildungsinhalte, aus den gewonnenen Erfahrungen heraus permanent an die Bewerber-
struktur angepasst. Die Anforderungen fir die unterschiedlichen Ausbildungsberufe der
MIBRAG werden ebenfalls im Unternehmen standig reflektiert und ggf. Gberarbeitet. Die
MIBRAG sucht nicht (mehr) den besten Ausbildungsbewerber, sondern den fir den Job, flr
den Ausbildungsberuf am besten Geeigneten.

Ausbilder ausbilden

Um den eingangs geschilderten Entwicklungen Rechnung zu tragen, wurde zusatzlich bei
der Einstellung der Ausbilder auf ein anderes/neues Verfahren umgestellt. Die letzten drei
von der MIBRAG eingestellten Ausbilder sind junge Mitarbeiter aus dem Unternehmen. Ge-
meinsam mit dem Betriebsrat wurde vereinbart, dass bei einer Neubesetzung von Ausbil-
dungsstellen Mitarbeiter/-innen aus dem eigenen Unternehmen ausgewahlt werden, die
bereits mindestens finf Jahre im Betrieb tatig waren und eine Meisterausbildung zumindest
begonnen oder sogar bereits beendet haben. Eine weitere Grundvoraussetzung ist eine
bestandene Ausbildereignungsprufung. Die Mitarbeiter erhalten einen Vertrag als Ausbilder
fur zehn Jahre und kénnen anschlielend wieder in den Betrieb zurlickgehen und bekommen
entsprechend ihrer Qualifikation eine Stelle angeboten.

Die zeitliche Begrenzung fur Ausbilder wurde bei der MIBRAG eingefiihrt, um junge Ausbil-
der beschaftigen zu kénnen, welche evtl. schneller einen guten Kontakt zu den Jugendlichen
aufbauen konnen, u. a. weil sie auch die ,Sprache der Jugendlichen“ verstehen. Die jungen
Leute haben zum Teil eine ganz andere Sprache bzw. Ausdrucksweise und auch andere
Wertevorstellungen als altere Personen. Aus diesem Grund hat die MIBRAG beschlossen,
alle zehn Jahre die Ausbilder zu wechseln, sodass Ausbilder nicht alter als 35 bis 40 Jahre
sind. Die ersten Erfahrungen, welche die MIBRAG mit diesem Konzept bereits gemacht hat,
sind sehr positiv.

Dazu mussten und mussen sich die Ausbilder der MIBRAG auch in Zukunft den neuen An-
forderungen im Rahmen der Ausbildung anpassen. Dazu zahlen folgende Kriterien:

¢ Die Qualifizierung aller Ausbilder muss auf neue Gegebenheiten angepasst werden,
e die Zusammenarbeit mit der Berufsschule und den Eltern muss verbessert werden,

e die Ausbildung und Ausbildungsinhalte missen Uberarbeitet und der Bewerberstruktur
angepasst werden,

e die Methoden mussen neu definiert und in die Ausbildung im Zentrum und in den Be-
triebsabteilungen eingearbeitet werden.

Es ist notwendig geworden, jetzt viel mehr Zeit und Intensitat in die Ausbildung, in den Um-
gang mit den Azubis und dementsprechend auch in die Ausbildungsplane, die Uberarbeitet
werden mussten und standig neu Uberarbeitet werden missen, zu investieren. Schwer-
punkte bei der Anpassung und Gestaltung der Ausbildungsinhalte sind:

o theoretisches Wissen auffrischen und anpassen,
e Forderung und Forderung von Arbeitseinstellung, Plnktlichkeit etc.,

e Regeln in Zusammenhang mit dem Ausbildungsvertrag,
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e Arbeiten in der Gruppe,
¢ Selbsteinschatzung und
e selbststandiges Lernen.

Die Aufgabe der Ausbilder besteht aulterdem darin, den Jugendlichen die Mdglichkeit einer
eigenen Lebensplanung aufzuzeigen, die sie durch ihre Ausbildung, durch einen Job im
Unternehmen oder durch ihr eigenes Verhalten haben. Darlber hinaus unterstitzen die
Ausbilder — wenn notwendig — auch eine Starkung des Selbstwertgeflihles durch speziell
darauf ausgerichtete Ausbildungsabschnitte mit entsprechender Bewertung. Summa summa-
rum hat die individuelle Forderung der Azubis in letzter Zeit einen grofieren Stellenwert
erlangt.

2. Weitere Bausteine der Personalarbeit

2.1 Hoher- und Weiterqualifizierung

AbschlieRend werden einige weitere betriebliche Reaktionen der MIBRAG auf die demogra-
fischen Herausforderungen skizziert.

Der Bedarf auf der Fihrungskrafteebene, d. h. auf der Meister- und Technikerebene, wird bei
der MIBRAG durch die Bereitschaft der eigenen Mitarbeiter gedeckt, eine zusatzliche Aus-
bildung zu absolvieren. Uber fachliche Weiterbildung und Fiihrungskrafteschulung wird das
Wissen der Mitarbeiter/-innen so erweitert und angepasst, dass die Beschaftigten der
MIBRAG auf Fuhrungsstellen und damit verbundene Aufgaben vorbereitet werden und sich
auf innerbetriebliche Stellenausschreibungen bewerben kénnen. Konkret werden diese Mit-
arbeiter/-innen durch fachliche Weiterbildung, durch Fuhrungskrafteschulungen, durch den
Einsatz als Vorarbeiter und auch durch den Einsatz in verschiedenen Arbeitsbereichen auf
ihre zuklnftigen Aufgaben vorbereitet. Mitarbeiter/-innen, welche die Qualifikation erreicht
und noch keine entsprechende Arbeitsaufgabe zugewiesen bekommen haben, sind in einem
Pool zusammengefasst. Eine endglltige Auswahl erfolgt durch innerbetriebliche Stellenaus-
schreibungen.

Weiterhin gibt es im Unternehmen ein JuMP-Programm/Traineeprogramm, ein spezielles
Programm zur Weiterbildung/Ausbildung zum Junior Manager. Stellen, die im Unternehmen
zu besetzen sind, werden ausgeschrieben und Hochschulabsolventen kénnen sich auf diese
Stellen bewerben. Das Programm hat eine Dauer von zwei Jahren, in denen die angehenden
Nachwuchsfiihrungskrafte das Unternehmen durchlaufen. In den Bereichen, in denen fir die
Absolventen zukiinftig ein Einsatz erfolgen soll, ist bereits eine Projektmitarbeit vorgesehen.
Ein halbes Jahr bevor das JuMP-Programm auslauft, erhalten die Hochschulabsolventen ein
Stellenangebot.

Zugleich wird das JuMP-Programm auch daflr genutzt, junge Mitarbeiter/-innen in das
Unternehmen zu integrieren und neue Ideen aufzugreifen. Das eréffnet die Méglichkeit, neue
Inhalte zusatzlich zu den vorhandenen Inhalten zu etablieren bzw. an den Stelleninhalten et-
was zu verandern, was sich aus den Entwicklungen ergeben hat, aber mit den alteren Kolle-
gen schwierig umzusetzen war. Deshalb werden Stellen, die Mitarbeiter innehaben, welche
in den nachsten Jahren aus dem Unternehmen ausscheiden, mit JuMP-Bewerbern (doppelt)
besetzt. Diese alteren Kollegen Ubergeben sukzessive ihre Aufgaben den ,JuMPern®, und
nach ihrem Ausscheiden werden dann diese Stellen durch ,JuMPer” Gbernommen.
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Abbildung 2: Hbéherqualifizierung — Das Junior-Manager-Programm

JUNIOR MANAGER PROGRAMM (JuMP) W1
MIBRAG

Einstellungen
(Aufnahme in das JuMP)

JuMP aktiv

Ubernahme
(unbefristete Ubernahme)

Junior Manager

73 24 44
davonin 2012: davonin 2012:
14 9

Quelle: MIBRAGmbH

Es gibt bei der MIBRAG auch Azubis, die sich nach Beendigung ihrer Ausbildung flr ein
Fernstudium oder fir ein duales Studium entscheiden. Fir diesen Zweck hat die MIBRAG
Forderprogramme aufgelegt, damit das Unternehmen die jungen Leute - z. B. durch ein
Stipendium - unterstitzen kann. Im Hintergrund ist immer die Bindung an das Unternehmen
prasent, d. h. nach Beendigung des Studiums ist eine Rickkehr in das Unternehmen ge-
winscht.

Eine weitere MaRnahme, welche die MIBRAG ermdglicht, ist die Meisterausbildung fir ihre
Mitarbeiter/-innen. Facharbeiter/-innen, die diese Meisterausbildung absolviert haben, wer-
den in einem Pool erfasst und stehen bei Bedarf zur Besetzung einer freiwerdenden Meister-
stelle zur Verfligung. Somit ist eine Abdeckung dieser Stellen aus den eigenen Reihen ge-
sichert und es mussten bisher keine weiteren Anstrengungen unternommen werden, um
diese Stellen mit Bewerbern von auf3erhalb abzudecken.

2.2 Mitarbeiterfihrung

Die Sicherung der Flexibilitat der Mitarbeiter Uber Qualifikation und Motivation, unterstutzt
durch eine effiziente Arbeitsorganisation und eine mitarbeiterorientierte Flihrung, ist Voraus-
setzung fur die Zukunftssicherung des Unternehmens. Die Sicherung der Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter/-innen und ihrer Motivation bedingt einen ganzheitlichen Prozess mit folgen-
den Schwerpunkten:
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Fiihrung und Kommunikation

Dieser Schwerpunkt umfasst die Schulung der Flhrungskrafte zum Thema Mitarbeiter-
fuhrung. Zur Ruckkopplung einer angestrebten ehrlichen und offenen Kommunikation von
,oben“ nach ,unten“ und umgekehrt dienen Mitarbeiterbefragungen.

Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

In diesen Bereich fallen die Einfiinrung eines neuen Tarifvertrages zur Arbeitszeit, die Uber-
prifung modernster Schichtsysteme, eine Analyse der Aufbau- und Ablauforganisation sowie
die Verantwortungsabgrenzung.

Planung und Analyse

Eine jahrliche Aktualisierung der Personalplanung bzw. eine Nachfolgeplanung ist ebenso
wichtig fur die MIBRAG wie die vorbereitende Arbeit zur Rekrutierung von Mitarbeiter/-innen
und auch von Auszubildenden in Schulen, Gymnasien, Hoch-und Fachschulen.

Gesundheitsmanagement und Lebensstilkonzept

Zur Gesunderhaltung der Mitarbeiter/-innen gehéren bei der MIBRAG eine kontinuierliche
Arbeitsplatz- und Gefahrdungsbeurteilung sowie die Einbeziehung der Beschaftigten und der
einzelnen Bereiche in die Bedarfserfassung und Planung von gesundheitserhaltenden Mal3-
nahmen.

Wissenstransfer

Zum Thema Wissenstransfer ist die MIBRAG in drei zusatzliche Programme bzw. Projekte
engagiert: ,Frauen in FUhrungsverantwortung®, ,BILL MIBRAG" (=Bildungsinitiative Lebens-
langes Lernen in der MIBRAG) und ,GenBa“(=Generationenbalance).
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