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VORWORT

»Rationalisierungsstrategien im demografischen Wandel — Weiterent-
wicklung kompetenter Arbeits- und Produktionssysteme« (stradewari)
lautet der Titel eines auf drei Jahre ausgelegten Forschungsprojekts, in
dem Praxis und Wissenschaft tragfahige und effiziente Losungen zur
Bewaltigung der Folgeprobleme des demografischen Wandels erarbeiten.
Die zentralen Fragen dabei sind:

Welche Herausforderungen stellt der demografische Wandel an deutsche
Unternehmen? Wie kénnen sie mit innovativen Strategien sich andernden
Belegschaftsstrukturen Rechnung tragen und gleichzeitig ihre Verande-
rungs- und Innovationsfahigkeit sichern und ausbauen?

In vier Industrieunternehmen wurde diesen Fragen im konkreten betrieb-
lichen Umfeld nachgegangen. Das ifaa als eines der begleitenden wissen-
schaftlichen Institute stellt in der vorliegenden Broschiire grundsatzliche
Standpunkte bei der Bewaltigung des demografischen Wandels, sowie
konkrete in den an stradewari beteiligten Unternehmen entwickelte
Losungen vor.

Bei der Entwicklung von Losungen wurden die Unternehmen neben dem
ifaa von zwei weiteren wissenschaftlichen Instituten begleitet: dem
Institut Arbeit und Qualifikation der Universitat Duisburg-Essen sowie
dem RKW Kompetenzzentrum als Projektkoordinator.

Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser Diisseldorf, im Mai 2012

Direktor des Instituts flir angewandte Arbeitswissenschaft e.V.
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1. AUSGANGSSITUATION

Der demografische Wandel und seine Auswirkungen
auf ein Unternehmen

Ein Tag im Leben eines Werkleiters

Herr Dr. Schmidt, Werkleiter eines Unternehmens der Metall- und Elektroindustrie,
hat wie zu jedem Monatsende seine Flihrungskrafte zum Jour fixe geladen. Eigentlich
ist das eine Routineveranstaltung, bei der die Bereichsleiter Giber aktuelle Entwick-
lungen und Produktionsdaten aus ihren Bereichen referieren. Doch diesmal hat der
Personalleiter Herr Henrich das Thema »Demografie« als Tagesordnungspunkt auf
die Agenda gesetzt...

Herr Henrich berichtet Uber die Ergebnisse einer fur das Werk durchgefihrten Alters-
strukturanalyse:

m Die Altersstruktur ist bei einem Durchschnittsalter von 45 Jahren dadurch
gepragt, dass die Beschaftigten der mittleren Altersgruppe derzeit den
grofiten Anteil an der Belegschaft bilden. Doch schon in absehbarer Zeit
werden die »Mittelalten« als die Alteren (iber 50 den gréRten Anteil an
der Belegschaft ausmachen.

m Im Bereich der Konstruktion wurde festgestellt, dass in den nachsten
10 Jahren der gesamte Bereich altersbedingt aus dem Unternehmen
ausscheidet.

m In der zentralen Instandhaltung scheiden in den nachsten funf Jahren acht
Instandhalter altersbedingt aus. Das entspricht einem Anteil von einem
Drittel an der gesamten Abteilung.

Die daran anschlieBende Diskussion hat den Teilnehmern die Augen geé6ffnet:

Schon in flinf Jahren werden demografiebedingte Probleme massiv im Unternehmen
splrbar werden. Was dem Unternehmen fehlt, ist eine strategisch ausgerichtete
Personalplanung. Es ist zwar nachvollziehbar, dass der operative Druck fir viele
Prioritat hat: In der Krise wird Kurzarbeit organisiert und im Boom Personal schnell
aufgebaut. Dennoch ist die Beschaftigung mit strategischen Herausforderungen in
allen Bereichen — in der Produktentwicklung, im Marketing, im Vertrieb und eben
auch im Personalbereich — notwendig.

Es ist funf vor zwolf

Haben Sie erkannt, dass Ihr Unternehmen vor gewaltigen Herausforderungen steht,
um den Auswirkungen des demografischen Wandel zu begegnen?

Ist Ihr Unternehmen in einer ahnlichen Situation?

Werden in lhrem Unternehmen PersonalentwicklungsmaBnahmen eher ad hoc und
improvisiert durchgefuhrt?

Wie kann ihr Unternehmen mit alternden Belegschaften innovativ und effizient —
kurz: konkurrenzfahig — bleiben?

Demografie meistern
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2. RATIONALISIERUNGSLEITBILDER

Was bedeutet Rationalisierung im demografischen Wandel?

Um konkurrenzfahig zu bleiben, miissen Produktionsstandorte in Deutschland ihr
Produktivitatsniveau kontinuierlich verbessern. Sie brauchen Produktinnovation
sowie die kontinuierliche Verbesserung der Produktionsprozesse entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette. Diese ganzheitliche Rationalisierung missen Unternehmen
zukunftig mit einer zunehmenden Anzahl alterer Beschaftigter bewaltigen. Immer
starker stehen deshalb die demografischen Entwicklungen sowie deren Auswirkun-
gen auf die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen im Fokus.

Doch wie lassen sich die Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Leis-
tungsfahigkeit alter werdender Belegschaften beschreiben? Bekanntermalien geht
mit zunehmendem Alter eine Veranderung der korperlichen und geistigen Leistungs-
fahigkeit einher. Dabei gibt es Fahigkeiten, die mit zunehmendem Alter eher ab-
nehmen, wie zum Beispiel Muskelkraft, Sehvermdgen und Hérvermogen sowie die
Schnelligkeit der Bewegungen, der Informationsaufnahme und -verarbeitung.

Daneben gibt es Fahigkeiten, die mit zunehmendem Alter unverandert bleiben,
wie zum Beispiel das Sprachvermogen.

Und es gibt Fahigkeiten, die sich mit zunehmendem Alter positiv entwickeln konnen.
Dazu zahlen unter anderem Sozialkompetenz, zunehmende Lebens- und Berufs-
erfahrung und damit einhergehendes zunehmendes betriebsspezifisches Wissen,
aber auch Zuverlassigkeit und Qualitatsbewusstsein.

Tendenz der Veranderung der korperlich-geistigen Leistungsfahigkeit
(soweit ohne Training):

m Mit dem hoheren Alter eher abnehmende Fahigkeiten: A
> Muskelkraft, Sehvermdgen, Horvermogen
Y Schnelligkeit der Bewegungen, /\

> Schnelligkeit der Infoaufnahme und der

. —>
Infoverarbeitung, des Denkens und des Lernens
A
m Mit dem Alter unverandert bleibende Fahigkeiten:
) Sprachkompetenz (Ausdrucksfahigkeit)
) Fahigkeit zur Infoaufnahme und Infoverarbeitung insgesamt
> Konzentrationsintensitat im Kurzzeitbereich T

> Sozialkompetenz, Selbsteinschatzung, Gelassenheit

) Lebens-/Berufserfahrung, betriebsspezifisches Wissen, Gelibtheit
> Verantwortungs- und Pflichtgefiihl, Loyalitat

> Zuverlassigkeit, Qualitatsbewusstsein —>
> Beurteilungsvermogen

m Fahigkeiten, die sich mit zunehmenden Alter positiv entwickeln konnen: A J

Differenzierte Prozesse der Alterung (Lehr 2007)

Demografie meistern
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Vor diesem Hintergrund hat die Arbeitswissenschaft im Hinblick auf den Alterungs-
prozess des Menschen den Paradigmenwechsel vom Defizitmodell des Alterns hin
zum Kompensationsmodell (auch als Kompetenzmodell bezeichnet) vollzogen
(Maintz 2002, S. 43; Lehr 2007, S. 65).

Weiterhin ist zu bertcksichtigen, dass verschiedene Einflussfaktoren den Prozess des
Alterwerdens bestimmen und dass dieser daher individuell unterschiedlich verlauft.
Die Einflussfaktoren liegen sowohl im privaten als auch im beruflichen Umfeld.

A Personlich:

m Intelligenz und Begabung

m gesundheitliche Konstitution

m private Lebensflihrung (Erndhrung, Sport, Rauchen, Alkohol ...)
m Sozialisation, Ausbildung

m Lernanregung durch Hobbies

Beruflich:
m bisherige Tatigkeiten (Belastungen, Training)
m Leistungsanforderungen in der Arbeit

inter-
individuelle
Unterschiede

psychische und physiologische Leistungsfahigkeit

\/

Lebensalter

Einflussfaktoren auf die Leistungsfdhigkeit

Zur Reaktion auf die demografische Herausforderung kénnen verschiedene Ratio-
nalisierungsansatze gewahlt werden. Drei Rationalisierungsleitbilder verdichten
diese Ansatze.
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Leistungsfahigkeit erhalten und ausbauen

Es gibt eine Vielzahl von Handlungsfeldern, um die korperliche und geistige Leis-
tungsfahigkeit zu erhalten und im besten Fall sogar weiter auszubauen.

Dazu zahlen gestalterische MaRRnahmen, wie zum Beispiel eine alternsgerechte
Arbeitsgestaltung. Eine konsequent ergonomische Gestaltung von Arbeitsplatz und
Arbeitsumgebung erhalt praventiv und langfristig die (gesundheitliche) Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter. Es empfiehlt sich, die MalRnahmen mit denen von Arbeits-
organisation und Aufgabengestaltung und der betrieblichen Gesundheitsforderung
zu verknUpfen. Betriebliche Gesundheitsforderung tragt dazu bei, dass die Leistungs-
fahigkeit einer starker alternden Belegschaft erhalten bleibt und ist somit von unter-
nehmerischer Wichtigkeit! Die Malinahmen haben vor allem das Ziel, die Beschaftig-
ten zu sensibilisieren und zu befahigen, Verantwortung fiir ihre Gesundheit zu Gber-
nehmen (Adenauer u.a. 2009).

Festzuhalten ist dabei, dass sich leistungserhaltende MaRnahmen nicht nur auf altere
Beschaftigte beziehen, sondern bereits praventiv bei den Jingeren ansetzen.

Leistungsverlust kompensieren

Dieses Rationalisierungsleitbild muss auch den Umstand berticksichtigen, dass Unter-
nehmen dort, wo mit zunehmendem Alter ein Verlust der Leistungsfahigkeit einher-
geht, geeignete MaRRnahmen treffen miissen, um diesen Verlust zu kompensieren.
Generell sind Arbeitsplatze so zu gestalten, dass klar abgegrenzte und nicht liber-
fordernde Arbeitsinhalte vorliegen.

Ein gut gestalteter Arbeitsablauf ist dann gegeben, wenn der Mitarbeiter Uberwie-
gend wertschopfende Tatigkeiten durchfiihrt, die Ablaufe und Prozesse harmonisch
sind und die vom Mitarbeiter abgeforderte Gesamtleistung im Durchschnitt durch
eine Normalleistung realisiert werden kann. Kommt es dennoch zu einer Einschran-
kung oder gar zum Verlust der Leistungsfahigkeit, greifen u.a. MaBnahmen des
betrieblichen Eingliederungsmanagements.

Das betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) ist eine Aufgabe des Arbeitge-
bers mit dem Ziel, Arbeitsunfahigkeit der Arbeitnehmer eines Betriebes moglichst zu
Uberwinden, erneuter Arbeitsunfahigkeit vorzubeugen und — wenn maoglich — den
Arbeitsplatz des betroffenen Beschaftigten zu erhalten.

Fir den Fall, dass Mitarbeiter die benétigte Leistung nicht mehr erbringen kénnen,
sollten geeignete vollwertige Einsatzmdglichkeiten (keine Schonarbeitsplatze) ge-
schaffen werden. Gegebenenfalls ist auch lber technische Arbeitshilfen — zum
Beispiel Hebehilfen — nachzudenken. Weiterhin kann ausgelotet werden, ob manu-
elle Arbeitsplatze durch Automatisierungslosungen ersetzt werden kdnnen.

Ziel aller Bemiihungen soll es sein, auf den Leistungsverlust so zu reagieren, dass ein
Unternehmen weiterhin konkurrenzfahig bleibt.

Demografie meistern
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Starken alterer Mitarbeiter nutzen

Die Starken alterer Beschaftigten konnen vor allem die Lebens- und Berufserfahrung
sowie soziale und methodische Kompetenzen erfassen.

Ein Rationalisierungsleitbild im demografischen Wandel bedeutet hier daher, dltere
Mitarbeiter so einzusetzen, dass deren mit dem Alter zunehmenden Kompetenzen
besser eingesetzt werden konnen. Uber gezielte MaRnahmen der Personalentwick-
lung und Qualifizierung sind Einsatzmaoglichkeiten zu schaffen, die auf diese Fahig-
keiten zugeschnitten sind.

Klar ist, dass diese Einsatzmoglichkeiten nicht immer mit einem Aufstieg verbunden
sein kann. Vielfach bauen Unternehmen gegenwartig sogar Hierarchieebenen ab.
Das schmalert die Moglichkeiten flr einen betriebsinternen Aufstieg weiter. Deshalb
ist zu prufen, ob alternative horizontale Entwicklungsmoglichkeiten angeboten
werden kdnnen. Dazu zdhlen beispielsweise die Ubernahme von speziellen Aufga-
ben — zum Beispiel die Projektleitung oder die Ubernahme von Verantwortung bei

Erhalt und
Verbesserung der
Leistungsfahigkeit

starkere Nutzung Kompensation des
der Starken Alterer Leistungsverlustes

Rationalisierungsleitbilder und ihre Schnittmengen
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Veranderungsprozessen. Zudem konnen adltere Mitarbeiter unter Umstanden auch
Verantwortung fur die innerbetriebliche Aus- und Weiterbildung Gbernehmen.
Horizontale Entwicklungsmadglichkeiten konnen auch Sonderrechte fir altere Mitar-
beiter sein: zum Beispiel die Teilnahme als Experte bei Managementbesprechungen
(vgl. Olesch 2010).

Neben solchen horizontalen Personalentwicklungsmaoglichkeiten konnen die Star-
ken alterer Mitarbeiter in altersgemischten Teams eingesetzt werden. Dabei kbnnen
jungere Mitarbeiter altere Kollegen bei schweren korperlichen Tatigkeiten entlas-
ten, wahrend umgekehrt die Alteren die Jingeren mit ihren Erfahrungen unter-
stutzen. Allerdings besteht bei altersgemischten Teams die Gefahr, dass sich auf-
grund kurzfristiger interner Optimierungsversuche eine zu hohe Arbeitsteilung und
Spezialisierung herausbildet.

Die drei hier beschriebenen Rationalisierungsleitbilder sind nattrlich nicht trenn-
scharf voneinander abzugrenzen. Vielmehr zeigen sie verschiedene Richtungen auf,
die zur Bewaltigung der Herausforderungen durch den demografischen Wandel
ergriffen werden kdnnen und sich teilweise uberschneiden oder erganzen mussen.

Literatur

Adenauer, Sibylle u.a.; ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.):
Der demografiefeste Betrieb. Mit Schnellcheck + Altersstrukturanalyse, CD-ROM.
K6ln: Wirtschaftsverlag Bachem, 2009

Lehr, Ursula:
Psychologie des Alterns. 11., korrigierte Auflage. Wiebelsheim: Quelle & Meyer
Verlag, 2007

Maintz, Gunda:

Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer — Abschied vom Defizitmodell. In: Badura,
Bernhard (Hrsg.); Schellschmidt, Henner (Hrsg.); Vetter, Christian (Hrsg.): Fehlzeiten-
Report 2002. Demografischer Wandel: Herausforderung fiir die betriebliche Personal-
und Gesundheitspolitik. Berlin: Springer Verlag, 2002, S. 43-55

Olesch, Gunther u. a.; ifaa — Institut fliir angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.):
Erfolgreich mit Personalmanagement. Kéln: Wirtschaftsverlag Bachem 2010
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3. FRAGEN UND STANDPUNKTE EINER
DEMOGRAFIEFESTEN PERSONALARBEIT

Warum sind viele Firmen angesichts des demografischen Wandels
dennoch »recht entspannt«?

Fir viele Unternehmen geht das operative Geschaft vor. Dabei geht es vor allen
Dingen darum, schnell und flexibel die betrieblichen und personellen Ressourcen
an Nachfrageschwankungen anzupassen. In Krisenzeiten wird Kurzarbeit organi-
siert. In Phasen des Booms muss kurzfristig Personal aufgebaut werden. Mit den
Problemen, die man in funf bis zehn Jahren bekommt, hat dass jedoch nur wenig zu
tun. Es gibt klare Zukunftsszenarien, die einen drastischen Rickgang der Personen
im erwerbsfahigen Alter sowie einen starken Anstieg der Rentner vorhersagen.
Schon 2020 wird der Kampf um Nachwuchskrafte erheblich harter gefiihrt werden
als heute. Gleichzeitig verliert das Unternehmen mit jedem ausscheidenden alteren
Mitarbeiter wichtiges Know-how.

Welche Auswirkungen hat der demografische Wandel auf die
Unternehmen?

Von den Auswirkungen des demografischen Wandels sind die Unternehmen in
unterschiedlicher Art und Weise betroffen. Die Unterschiede hangen von betriebs-
und mitarbeiterspezifischen sowie regionalen Randbedingungen ab.

Die betriebsspezifische Ausgangslage wird u. a. von der aktuellen Wettbewerbs-
situation bestimmt. Fur Unternehmen, die zusatzlich im Konzernverbund organi-
siert sind, ergibt sich eine weitere Herausforderung. Hier stehen die Standorte auch
untereinander im Wettbewerb, was zu einer weiteren Verscharfung der Konkurrenz-
situation fihrt.

Hinzu kommen mitarbeiterspezifische Unterschiede, die von der Alters- und Qualifi-
kationsstruktur sowie den betrieblichen Arbeitsaufgaben und -bedingungen gepragt
sind. Diese bestimmen die aktuelle und zuklinftige Leistungsfahigkeit und Leistungs-
voraussetzungen des Unternehmens.

Die ortliche Bevolkerungsentwicklung und der regionale Arbeitsmarkt bestimmen
die Moglichkeiten der Sicherung des Fach- und Arbeitskraftebedarfs. Insbesondere in
landlichen Regionen in strukturschwachen Gebieten wird es zunehmend schwieriger
junge Nachwuchskrafte zu gewinnen. Entscheidend ist auch die Attraktivitat des
Unternehmens als Arbeitgeber.

Um zu ermitteln, welche Handlungsfelder von Belang sind, ist eine umfassende
Bestandsaufnahme erforderlich.

Demografie meistern
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Wie konnen Unternehmen feststellen, inwieweit sie von den
Auswirkungen des demografischen Wandels betroffen sind?
Und wie konnen sich Unternehmen darauf vorbereiten?

Es ist sinnvoll und notwendig, eine Bestandsanalyse in Form einer Untersuchung der
Altersstruktur im eigenen Unternehmen vorzunehmen. Auf dieser Basis miissen
Unternehmen sehr genau analysieren, welche Mitarbeiter sie zukUlinftig brauchen,
um die Unternehmensstrategie langfristig zu realisieren. Die Altersstrukturanalyse
und -prognose liefert konkrete Anhaltspunkte fiir personalpolitisch entscheidende
Fragestellungen:

m Welche Beschaftigtengruppen und welche Funktionsbereiche sind
besonders von der Alterung betroffen?

m Welche Wissens- und Erfahrungstrager stehen vor der Verrentung?

m Welche jlingeren Beschaftigten stehen z.B. wann zur Tandembildung mit
alteren ausscheidenden Know-how-Tragern bereit, um die Wissensweiter-
gabe zu sichern?

(Adenauer u.a., 2009, S. 2)

Sind altere Mitarbeiter grundsatzlich leistungsschwacher?

Nein! Einerseits verlauft der Prozess des Alterns individuell sehr unterschiedlich.
Dabei bestimmt nicht das kalendarische, sondern das individuelle biologische Alter
die Arbeits- und Leistungsfahigkeit.

Andererseits ist trotz moglicher altersbedingter Beeintrachtigungen bestimmter
Fahigkeiten nicht von einer allgemeinen und grundsatzlichen Verschlechterung der
beruflichen Leistungsfahigkeit dlterer Mitarbeiter auszugehen. Vielfach kénnen durch
eine Vielzahl von Fahigkeiten, die sich mit zunehmendem Alter durchaus positiv
entwickeln, wie z.B. Sozialkompetenz, Selbsteinschatzung oder auch eine zunehmen-
de Lebens- und Berufserfahrung, negative Effekte kompensiert werden.

Mussen fir Altere grundsatzlich besondere arbeitsgestalterische
Malnahmen ergriffen werden?

Nein! Grundsatzlich gelten fiir dltere Beschaftigte die gleichen Gesetze und Richt-
linien bei der Umsetzung von MaRnahmen zur Arbeitsgestaltung wie fiir die tGbrigen
Arbeitnehmer (Landau, 2007, S. 39). Demnach kommen gestalterische MalRnahmen
bezogen auf Arbeitsplatz, Arbeitsumgebung und Arbeitszeit alteren und jliingeren
Beschaftigten gleichermaRen zu Gute. Es besteht somit nicht generell die Notwendig-
keit fur altersdifferenzierte Arbeitssysteme (Adenauer/Stowasser 2009, S. 14).

Die Tatsache, dass der Prozess des Alterns hochst unterschiedlich verlauft, und indi-
viduelle Eigenschaften und Fahigkeiten mit zunehmendem Alter immer starker
voneinander abweichen, verdeutlicht die Problematik, die mit der Planung und
Umsetzung derartiger Systeme verbunden ware.

Fazit: Eine demografiefeste Personalarbeit unter arbeitswissenschaftlichen Gesichts-
punkten bezieht sich nicht nur auf die Alteren, sondern setzt praventiv bei den
Jingeren an.

16 Demografie meistern



Muss das Unternehmen alleine daflir Sorge tragen, dass die Arbeits- und
Leistungsfahigkeit seiner Mitarbeiter erhalten bleibt?

Nein! Verantwortung fur den Erhalt seiner Arbeits- und Leistungsfahigkeit tragt auch
der Einzelne — und nicht nur der Arbeitgeber. Dies gilt u. a. fiir folgende Beispiele.

So ist die berufliche Weiterbildung nicht alleinige Aufgabe des Unternehmens.

Ein erfolgreiches lebenslanges (berufliches) Lernen setzt auch voraus, dass die
Beschaftigten — im Interesse des Erhalts ihrer Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
— die berufliche Weiterbildung als wichtiges eigenes Zukunftsthema erkennen und
ihr die entsprechende Bedeutung einrdaumen.

Der Erhalt und die Foérderung der Gesundheit und somit auch der Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft wird vor dem Hintergrund alternder Belegschaften immer wichtiger.
Dieses Ziel kann nicht allein durch Bereitstellung eines sicheren und gesundheitsfor-
derlichen Arbeitsumfeldes sowie betriebliche Angebote flur Gesundheitsuntersuchun-
gen und gesundheitsforderliche MaRnahmen erreicht werden. Unbedingt erforderlich
ist hierfur auch der eigenverantwortliche Umgang der Mitarbeiter mit ihrer Gesund-
heit im Beruf und im Privatleben. Unternehmen kénnen Impulse flr verhaltenspra-
ventive MalBnahmen geben. Diese missen jedoch auch aullerhalb des betrieblichen
Umfeldes Beachtung und Berucksichtigung finden und im Bewusstsein verankert sein.

Literatur

Adenauer, Sibylle u.a.; ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.):
Der demografiefeste Betrieb. Mit Schnellcheck + Altersstrukturanalyse, CD-ROM.
K6ln: Wirtschaftsverlag Bachem, 2009

Adenauer, Sibylle; Stowasser, Sascha:
Der demografiefeste Betrieb. In: angewandte Arbeitswissenschaft. (2009),
Nr. 199, S. 3-16

Landau, Kurt u.a. (Hrsg.):
Altersmanagement als betriebliche Herausforderung. Stuttgart: Ergonomia Verlag,
2007
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4. ERGEBNISSE AUS DEN TEILPROJEKTEN
VON STRADEWARI

Doch wie begegnen Unternehmen konkret den
Herausforderungen des demografischen Wandels?

Wie lasst sich unter verscharften Wettbewerbsbedingungen und angesichts einer
zunehmend schwierigeren Personalsituation eine hoch leistungs- und konkurrenz-
fahige Industrieproduktion in Deutschland erhalten?

Vier Industrieunternehmen sind im Projekt stradewari diesen Fragen nachgegangen.
Die mitwirkenden Unternehmen messen den Herausforderungen des demografischen
Wandels besondere Bedeutung bei. Vertreten sind nicht nur GroBunternehmen,
sondern auch Unternehmen mittlerer GrofRe. Auch wenn die betriebsspezifischen,
regionalen und personalspezifischen Randbedingungen hochst unterschiedlich sind,
wollen alle moglichst schnell die richtigen strategischen Handlungsfelder erkennen
und mit Leben erfillen, um auch in Zukunft mit einer alternden Belegschaft wett-
bewerbsfahige Arbeitsplatze in Deutschland erhalten zu kdnnen.

Ergebnisse aus den vier am Projekt stradewari beteiligten Industrieunternehmen
werden nachfolgend vorgestellt.

Beteiligte Unternehmen:

e John Deere Werke Mannheim (JDWM)
JoHM DEERE
KOR Karl Otto Braun GmbH & Co. KG
DGW KG Deutsche GasruRwerke GmbH & Co.

Continental Teves AG & Co. oHG

Demografie meistern

19



4.1 Altersstrukturanalyse — John Deere Werke Mannheim

John Deere Werke Mannheim

Gegriindet: 1837 von John Deere | Standort Mannheim: 1956
Ubernimmt JD die deutsche Heinrich Lanz AG mit Stammwerk
in Mannheim | Beschiftigte in Mannheim: ca. 3.000

Die John Deere Werke in Mannheim (JDWM) sind zweitgrofter Standort des weltweit
aktiven Konzerns John Deere mit insgesamt 56.000 Beschaftigten und einem Umsatz von
28,4 Mrd. US-Dollar. Der Standort Mannheim gehort zur Landmaschinensparte »Agri-
culture and Turf«, dem Kernbereich des Unternehmens. In Mannheim befindet sich die
Getriebefertigung und -montage sowie die Traktorendmontage. IDWM entwickelt und
montiert in Mannheim mit etwa 3.000 Mitarbeitern kleine und mittlere Traktoren.

Bei der Bewaltigung der Auswirkungen des demografischen Wandels gibt es keinen
Koénigsweg, d. h. jedes Unternehmen muss das eigene, an die spezifischen Rahmen-
bedingungen angepasste Vorgehen finden. Am Anfang aller Aktivitaten steht die
Altersstrukturanalyse: Um ermitteln zu konnen, wo Handlungsbedarf abgeleitet
werden kann, ist es generell sinnvoll und notwendig, eine Bestandsanalyse in Form
einer Analyse der Altersstruktur vorzunehmen.

Die Ergebnisse der Altersstrukturanalyse und -prognose, die fiir IDWM zu Beginn des
Projektes »stradewari« durchgefiihrt wurden, zeigen nachfolgende Abbildungen.

Es fallt auf, dass insbesondere der Anteil der liber 50-Jahrigen aus den direkten Berei-
chen Uberproportional hoch vertreten ist. Eine Prognose, die flir diese Altersstruktur
flir das Jahr 2015 erstellt wurde, zeigt ein alarmierendes Bild (siehe Abbildung).

Bei einem Anteil der Uber 50-Jahrigen von knapp 50% kann man von einer alterszent-
rierten Belegschaftsstruktur sprechen. Dahinter verbirgt sich ein hohes Risiko, denn in
naher Zukunft wird ein GroRteil der Mitarbeiter fast zeitgleich aus dem Unternehmen

ausscheiden. Gleichzeitig werden vergleichsweise wenig junge Mitarbeiter eingestellt.

Auf Basis der Altersstrukturanalyse ist John Deere in zentralen Handlungsfeldern zur
Bewaltigung des demografischen Wandels bereits aktiv, wie z.B. in den Bereichen
Arbeitsschutz, Arbeitsmedizin, Ergonomie und betriebliche Gesundheitsforderung
sowie bei der Qualifizierung insbesondere von alteren Mitarbeitern.
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Um rechtzeitig die mit alter werdenden Belegschaften verbundenen MaRnahmen
ergreifen zu kdnnen, ist es ein Ziel, ein Steuerungskonzept zu etablieren. In dieses
Steuerungskonzept werden samtliche Experten und Entscheidungstrager aus den
demografierelevanten Bereichen Personal, Arbeitssicherheit und werksarztlicher Dienst
einbezogen. Neben dem internen Austausch uber demografieorientierte Malnahmen
wird dieser Kreis ein akzeptiertes und integriertes Gesamtkonzept erarbeiten.

Altersstruktur JDWM - Stand 12/2010

M indirekte Mitarbeiter
direkte Mitarbeiter

Al

15-19-). 20-24-). 25-29-). 30-34-). 35-39-). 40-44-). 45-49-). 50-54-J. 55-59-J. 60-64-). 65-70-).

Anzahl Mitarbeiter*

*Bei der Darstellung der Altersstruktur handelt es sich um eine qualitative Analyse stradewari | Mai 2011

Altersstrukturanalyse

Altersstruktur JDWM — Szenario 2015

M indirekte Mitarbeiter

direkte Mitarbeiter E|:

15-19-). 20-24-). 25-29-). 30-34-). 35-39-). 40-44-). 45-49-). 50-54-). 55-59-J. 60-64-). 65-70-.

Anzahl Mitarbeiter*

*Bei der Darstellung der Altersstruktur handelt es sich um eine qualitative Prognose stradewari | Mai 2011

Altersstrukturprognose
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4.2 Alternsgerechte nachhaltige Personalwirtschaft —
Karl Otto Braun GmbH & Co. KG

Karl Otto Braun GmbH & Co. KG

Gegruindet: 1903 von Karl Otto Braun | Produktions-
statten: KOB Deutschland, Wolfstein, KOB India,
Coimbatore, KOB China, Qingdao | Mitarbeiter: ca. 2.250

Die Karl Otto Braun GmbH & Co. KG (KOB) ist der weltweit groRte Produzent elas-
tischer Spezialtextilien flir die Medizin, darunter elastische Binden und Tragergewebe
flr Pflaster und Pflasterbinden.

KOB fertigt in einem internationalen Produktionsverbund, der aus dem Stammwerk
in Wolfstein und je einem indischen und chinesischen Produktionsstandort besteht.
In den auslandischen Standorten werden insbesondere auflagenstarke Produkte,
deren Fertigung in Deutschland nicht mehr rentabel ware, hergestellt. Betriebliche
Rationalisierung bedeutet demnach neben einer Verbesserung der Produktivitat am
Stammuwerk auch eine regelmiRige Uberpriifung, welche Produkte im Ausland
kostenglinstiger hergestellt werden und damit nach Indien bzw. nach China verlagert
werden konnen. Die Produktion komplexer Erzeugnisse sowie die zentrale Entwick-
lungsabteilung bleiben am Standort in Wolfstein bestehen.

Ungeachtet dieser Veranderungsdynamik steht flir KOB eine alternsgerechte, nach-
haltige Personalwirtschaft im Mittelpunkt. In einer Region mit erwarteter riicklaufiger
Bevolkerungsentwicklung wird, neben der dauerhaften Wettbewerbsfahigkeit, die
Notwendigkeit, attraktiver Arbeitgeber sowohl nach innen als auch nach auRen zu
sein, zum standortentscheidenden Faktor.

In das Blickfeld riicken dabei auch effiziente Flihrungsinstrumente. Insbesondere um
den Mitarbeitern die sich aus der Strategie und Vision abgeleiteten Anforderungen
aufzuzeigen, gemeinsam Entwicklungschancen zu skizzieren und geeignete Mal3nah-
men flir den Erhalt der Leistungsfahigkeit in jeder Berufs- und Lebensphase zu be-
sprechen, wurde fur die Flihrungskrafte und Mitarbeiter »AKROBAT« entwickelt.

In »AKROBAT« werden u.a. die spezifischen Lebenssituationen, die Mitarbeiter tber
samtliche Berufsphasen hinweg durchlaufen, thematisiert und damit gestaltbar
gemacht. Spezifische Lebenssituationen konnen beispielsweise die Betreuung von
Kindern oder die Pflege von Angehorigen sein. Ein Unternehmen, das gezielt die
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individuellen Winsche der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, z.B. bei der Gestaltung
der Arbeitszeit berticksichtigen kann, leistet einen aktiven Beitrag zur Steigerung der
Motivation und damit zur Leistungsfahigkeit seiner Mitarbeiter bis zum Renteneintritt.

Was?

Was verbirgt sich hinter »AKROBAT«?

Hinter dieser Abklrzung verbergen sich neben den Initialen von KOB die
Begriffe Artikulieren, Rlickmeldung, Akzeptanz und Transparenz.

Daruber hinaus bedeutet »AKROBAT«:

das Einbinden aller Beteiligten (Mitarbeiter & Vorgesetzte), Beweglichkeit,
Flexibilitat (auf gedanderte Bedingungen reagieren, Interessen berlicksich-
tigen), Veranderungsbereitschaft (andere Sichtweise, andere Positionen und
kontinuierliche Lernfahigkeit)

In »AKROBAT« werden folgende Inhalte miteinander verkniipft:

1. Funktionsbeschreibung:

Im ersten Teil des Gesprachs besprechen Vorgesetzter und Mitarbeiter die
vorliegenden Stelleninhalte. Sind Aufgaben dazugekommen oder weggefal-
len? Haben sich die Prioritaten verschoben? Beide Gesprachspartner sollen
sich zumindest einmal im Jahr Klarheit (iber Aufgabe, Kompetenz und Verant-
wortung, bezogen auf den inhaltlichen Stellenumfang, verschaffen.

2. Kompetenzprofil und -beurteilung:

Vorgesetzter und Mitarbeiter geben jeweils unabhangig voneinander eine
Einschatzung zur Kompetenzerfiillung ab. Neben den fest vorgegebenen
KOB-Kompetenzen »Veranderungsbereitschaft« sowie »Leistungs- und
Resultatsorientierung« werden drei Fachkompetenzen gemeinsam von
Vorgesetzten und Mitarbeiter definiert.

3. Personalentwicklung:

Aus dem Feedback zu den Kompetenzen ergeben sich womoglich Hinweise
auf eine mogliche Personalentwicklung. Welche Unterstiitzung bendtigt der
Mitarbeiter zur Aufgabenerfiillung? Kann diese intern oder soll diese extern
vermittelt werden? Bei Bedarf werden Entwicklungsziele festgehalten und
entsprechende MaRnahmen vereinbart.

4, Zielerreichung und Zielvereinbarung:

Gemeinsam werden Ziele formuliert. Diese sind aus den KOB-Unterneh-
menszielen, aus dem speziellen Aufgabengebiet des Mitarbeiters und aus
seinen individuellen Entwicklungs- und Lernzielen abgeleitet.

5. Berufs- und Lebensphase:

Gerade die sich in den verschiedenen Lebensphasen andernden privaten
Umstande erfordern eine flexible Reaktion seitens des Unternehmens mit
adaquaten personalpolitischen Instrumenten. Wahrend dieses Teils des
Gesprachs hat der Mitarbeiter die Gelegenheit, seine personlichen Winsche
innerhalb seines Arbeitsgebietes oder des zeitlichen Arbeitsumfanges
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anzusprechen. So kdnnen private Umstande, wie beispielsweise die Pflege
eines nahen Angehdrigen, bei dem Mitarbeiter zu dem Wunsch fuhren,
seine Arbeitszeit zu reduzieren. Das Ziel dabei ist, Wege zu finden, wie
Unternehmen und Mitarbeiter beiderseitig dazu beitragen kénnen, dass
der Mitarbeiter seinen Beruf bis zum Renteneintritt austiben kann.

Was wird mit »AKROBAT« erreicht?

»AKROBAT« ist ein Flihrungsinstrument, mit dem der Vorgesetzte zielgerich-
tet fihren kann.

Auf Seiten des Mitarbeiters wirkt »AKROBAT« motivierend, da der Mitarbeiter
eine Riickmeldung erhalt und damit erfahrt, wie er sich weiterentwickeln und
im Unternehmen einbringen kann. Motivationsférderlich ist auch die Ein-
beziehung und Berlicksichtigung individueller Lebensbediirfnisse, die sich
aus verschiedenen Lebenssituationen der Mitarbeiter ergeben kdnnen.

Warum?

Was war der Ausloser fiir die Einfliihrung von »AKROBAT?«

Aus einer Mitarbeiterbefragung aus dem Jahr 2010 ging hervor, dass Mitar-
beitern oft eine Rlickmeldung Uber ihre Arbeit fehlt und weiterhin, welche
Ergebnisse von ihnen erwartet werden.

Zudem war nicht transparent, wie der Vorgesetzte die berufliche Entwicklung
seiner Mitarbeiter einschatzt und welche eigenen Vorstellungen der Mitar-
beiter zu seiner beruflichen Weiterentwicklung und zur Einbeziehung von
Lebensabschnitten (z.B. Familienplanung, Betreuung etc.) einbringen kann.

Welchen Nutzen haben KOB und seine Mitarbeiter von »AKROBAT«?

Ein Nutzen fur das Unternehmen besteht darin, dass die Mitarbeiter erfahren,
wie sie ihren Beitrag fiir den Unternehmenserfolg leisten kdnnen.

Fir den Mitarbeiter besteht der Nutzen darin, dass gemeinsam mit ihm eine
kontinuierliche Weiterentwicklung seiner Kompetenzen im Sinne des Erhalts
und der Steigerung seiner Leistungsfahigkeit vorgenommen wird.

Im Hinblick auf eine lebenssituationsorientierte Personalpolitik besteht der
Nutzen darin, friihzeitig gemeinsam zu Uberlegen, welche MaRnahmen fir
die Zukunft notwendig sind, um den Wiinschen und Bedurfnissen der Mitar-
beiter sowie den zukiinftigen Anforderungen seitens des Unternehmens Rech-
nung zu tragen. »AKROBAT« kann daher auch eine Plattform bieten, bei der
die Mitarbeiter ihre Wiinsche bezogen auf die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben duern kénnen.

Wie?

Wie wurde »AKROBAT« im Unternehmen etabliert?
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»AKROBAT« wurde bisher noch nicht im gesamten Unternehmen eingefiihrt,
sondern zuerst in einem Pilotbereich erprobt. Dieser Pilot fand in den
Bereichen Services und Human Resources statt. In diesen Bereichen wurden
zunachst die Fuhrungskrafte im Feedbackgeben an ihre Mitarbeiter geschult.

Nach den aus den Riickmeldungen des Piloten gewonnenen Erfahrungen
wurde das angepasste Personalentwicklungsgesprach im gesamten Ange-
stelltenbereich eingesetzt. In einer Informationsveranstaltung wurden die
Mitarbeiter darauf vorbereitet. Fur die Vorgesetzten erfolgte wie auch im
Piloten eine intensive Schulung.



Empfehlungen  Worauf ist zu achten?

Im Flhrungskreis und in der Geschaftsflihrung ist ein gemeinsames Verstand-
nis zu definieren, was mit dem Mitarbeiter-Feedback- und Entwicklungs-
gesprach erreicht werden soll. Zusatzlich zu Informationsveranstaltungen ist
eine intensive Schulung der verantwortlichen Fiihrungskrafte angezeigt.

Welche Hirden kénnten auftreten?

Weiterhin ist darauf zu achten, ausreichende personelle und zeitliche Ressour-
cen fir die Konzeptionierung (Aufbau, Durchflihrung und Nachbereitung) von
»AKROBAT« zur Verfligung zu stellen.

Ein weiterer in stradewari verfolgter Entwicklungsschwerpunkt bei KOB ist die Weiter-
entwicklung der Gruppenarbeit. So wurde zwar Ende der 90er Jahre Gruppenarbeit am
Standort implementiert, allerdings konnten nicht alle Potenziale, die man sich mit der
Einflihrung der Gruppenarbeit erhofft hatte, ausgeschopft werden. Eine Ursache liegt
im Abbau der mittleren Fihrungsebene (Meisterebene). Aufgrund der hohen Fiihrungs-
spanne der verbliebenen Koordinatoren, die das Bindeglied zwischen Produktionsleiter
und den Gruppen darstellen, fehlte die Fuhrung vor Ort. Auch der gewahlte Gruppen-
sprecher konnte das Flihrungsvakuum nicht ausgleichen, da er keine Weisungsbefugnis
hat. Zum Teil betrug die Flihrungsspanne zwischen dem Koordinator und den Gruppen
1:60. Ein weiteres Potenzial wird darin gesehen, dass relevante Elemente der Gruppen-
arbeit wie z.B. Ordnung und Sauberkeit sowie KVP vernachlassigt wurden.

Um die Produktion in Wolfstein zukunftsfahig zu gestalten, wurde entschieden,

die Arbeitsorganisation in der Produktion zur geflihrten Teamarbeit zu entwickeln.
Geflihrte Teamarbeit beseitigt das Fihrungsvakuum und ermaoglicht in jeder Schicht
durchgehend Ansprechpartner und Verantwortliche, um Probleme schneller zu ldsen.
Nachfolgend wird das Konzept der gefiihrten Teamarbeit und die Vorgehensweise bei
der Einflhrung in Wolfstein vorgestellt.

Was? Was verbirgt sich hinter gefiihrter Teamarbeit bei KOB?

Geflihrte Teamarbeit kann fiir KOB wie folgt charakterisiert werden:

m klare, personifizierte Verantwortlichkeit auf jeder Fiihrungs- und
Fachebene sowie bei den Mitarbeitern

m direkte Mitarbeiterflihrung vor Ort und Steuerung der Gruppen
Uber Unternehmenskennzahlen

Vor-Ort-Prasenz von Fluhrungskraften sorgt dafiir, dass die Teams nah am
Prozess geflihrt werden. Der Teamleiter bildet die unterste Fiihrungsebene,
hat die fachliche Verantwortung fiir das Team und wird vom Unternehmen
benannt. Er verantwortet u. a. die Sicherstellung der erforderlichen Qualifi-
kationen und Trainings der Mitarbeiter in seinem Zustandigkeitsbereich
und kompensiert Fehlstande. Er sorgt daflir, dass sich die Arbeitsinhalte
der Mitarbeiter starker auf wertschopfende Tatigkeiten konzentrieren.

Die disziplinarische Verantwortung liegt beim Modulleiter.

Der Teamleiter ist permanent vor Ort und fir die Einhaltung und Weiterent-
wicklung der Arbeitsstandards verantwortlich. Das Erkennen von Abweichun-
gen und die damit verbundenen Verbesserungspotenziale durch laufende
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Beobachtung und Begleitung der Prozesse ist eine der wesentlichsten Auf-
gaben des Teamleiters. Es ermdglicht eine sofortige Reaktion bei Abweichun-
gen und fiihrt zu einer unmittelbaren, nachhaltigen Fehlerbeseitigung.

m GruppengroRe 7—8 Mitarbeiter

Mit der Fihrungsspanne von 1:8 ist bei Problemen in der taglichen Arbeit
eine unmittelbare Unterstlitzung und Hilfestellung der Mitarbeiter gewahr-
leistet und eine intensive Einbindung der Mitarbeiter in die Gestaltung der
Arbeitsorganisation moglich. Dabei konnen die Mitarbeiter ihr prozessbe-
zogenes Wissen einbringen.

Die GruppengroRe ermoglicht die direkte Fiihrung vor Ort Uiber die Prasenz
der Flihrungskraft (Dérich 2008, S. 10 f.).

Warum?

Was war der Ausloser fiir die Einflihrung von gefiihrter
Teamarbeit?
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Ende der 90er Jahre wurde die Gruppenarbeit am Standort eingefiihrt.

Mit der Gruppenarbeit konnte KOB jahrelang erfolgreich seine Produktivitat
verbessern und andere wichtige Kennzahlen wie Termintreue und Abfall-
vermeidung steigern.

Anfang 2011 wurde in mehreren Workshops der organisatorische Zustand der
bestehenden Gruppenarbeit untersucht. Folgende Ergebnisse waren der
Ausloser fur die Einflihrung der gefiihrten Teamarbeit.

Arbeitsorganisation und Inhalte:

m Die Selbstorganisation der Gruppen war insbesondere bei der Regelung
des Personaleinsatzes gering ausgepragt. Bei der Urlaubsplanung war es in
vielen Fallen der Koordinator, der die Entscheidungen fallte. Auch fiihrte
die selbststandige Einteilung der Arbeit oftmals dazu, dass jedes Gruppen-
mitglied versuchte, sich die »guten« Arbeiten herauszupicken.

m Optimierungsaufgaben erfolgten nicht systematisch und nicht kontinu-
ierlich. So standen den Gruppen Kennzahlen nicht zeitnah zur Verfligung.
Auch existierte kein systematischer KVP. Zwar existierte ein betriebliches
Vorschlagswesen. Dies war jedoch mit Blick auf die Umsetzung fiir die
Gruppen nicht transparent.

Sozial-kommunikative Ebene:

m Der gewahlte Gruppensprecher als Gleicher unter Gleichen hatte keine
Weisungsbefugnis. Auch gab es auf Seiten der Flihrung Vorbehalte
bezliglich der fachlichen Eignung und der Durchsetzungsfahigkeit der
Gruppensprecher. Die Gruppensprecher wiederum beklagten fehlenden
Ruckhalt, zu spate Informationen von »oben« beim Personaleinsatz und
generell zu wenig Wertschatzung.

® Auch fanden die Gruppengesprdche nur sporadisch und unregelmaRig statt
und waren zudem nicht zielgerichtet. Ein Grund dafir war das Pramiensys-
tem. Dieses System sah Pramien vor, wenn bestimmte Produktivitatsziele
erreicht wurden. Die Produktivitat wird als Quotient von Ausbringung zu
Anwesenheitszeit der Gruppenmitglieder ermittelt. Um eine gute Produkti-
vitdt zu erzielen, zogen es die Gruppen vor, den Anteil von Aufgaben, die
nicht einen unmittelbaren Einfluss auf die Ausbringung haben, wie z.B.
Gruppengesprache aber auch Ordnung und Sauberkeit eher gering zu halten.



Wie?

Wie war die Vorgehensweise bei der Einflihrung der gefiihrten
Teamarbeit?

Im Bereich der Breitweberei wurde der Pilot gestartet. Bisher wurden dort rund
50 Mitarbeiter in Friih-, Spat- und Nachtschicht von einem Koordinator gefiihrt.

Mit einem Piloten zu starten, erwies sich aus zwei Griinden als vorteilhaft:
Die Einfuhrung der geflihrten Teamarbeit ist sehr aufwandig. Sie zu einem
Zeitpunkt in allen Bereichen eines Unternehmens gleichzeitig durchzufthren,
wirde zu viele Ressourcen binden.

Ein zweiter Grund war, die Lernerfahrungen im Piloten zu sammeln und fur
den flachendeckenden Einsatz zu nutzen.

Folgende Schwerpunkte wurden fiir den Piloten erarbeitet.

Definition von Funktionszuschnitten und Fiihrungsstrukturen:

Die Breitweberei wurde in sechs kleine Teams mit jeweils rund acht Mit-
arbeitern aufgeteilt. Dabei wurden die Teams nach Funktionen zusammen-
gesetzt, d. h. gleiche oder dhnliche Art der Arbeit flihrt zu einem Team.

Im speziellen Fall sind ein Weberteam und ein Service-Team (Risten,
Storungsbeseitigung) vor Ort.

Jedes Team wird von einem Teamleiter geflihrt. Die sechs Teamleiter berich-
ten wiederum an einen Modulleiter. Dieser Modulleiter hat die disziplina-
rische Fihrung inne. Fachlich fihrt der Teamleiter.

Neben der Herstellung von klaren Verantwortlichkeiten ist es auch gelungen,
Lucken bei der Wahrnehmung wichtiger Funktionen genau zu identifizieren.
Zum Beispiel wurde das Entscheidungs- und Fihrungsvakuum insbesondere
in der Nachtschicht beseitigt, indem in jeder Schicht ein Teamleiter sein Team
unterstutzt.

Regelkommunikation:

Mehrere Elemente der Regelkommunikation wurden eingefiihrt. Zu Beginn
jeder Schicht informiert der Teamleiter sein Team in rund 10 Minuten Uber
aktuelle Kennzahlen. AuBerdem wird die konkrete Arbeitsteilung zusammen
mit dem Team vorgenommen. Vor der kurzen Schichtbesprechung findet eine
Schichtibergabe zwischen den Teamleitern etwa 15 Minuten vor Schichtende
statt. Diese Schichtlibergaben werden so oft wie moglich von den Modul-
leitern begleitet. Der Modulleiter wiederum hat jeden Tag eine kurze Bespre-
chung mit dem Produktionsleiter und mit wichtigen Unterstiitzungsfunktio-
nen wie Logistik, Technik und Human Resources. Aufgetretene Probleme
werden skizziert und Verantwortliche flir die Losungsfindung definiert.

Rollenbeschreibung:

Im nachsten Schritt wurde die Rolle der Teamleiter und der Teams definiert.
Diese lassen sich wie folgt beschreiben:

Der Teamleiter

m unterstltzt die Teammitglieder,

m ist verantwortlich fir Sicherheitsthemen und Ergonomie im Arbeitsbereich,
m sorgt fur die Einhaltung der Qualitatsanforderungen an die Arbeitsergebnisse,
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® kimmert sich mit seinem Team um Liefertreue und Kosten,
m sorgt fur die laufende Qualifizierung seines Teams,
m hat fachliches Weisungsrecht und arbeitet mit.

Jedes Teammitglied

m produziert nach gesetzten Standards,

m ist fir Sauberkeit und Ordnung des Arbeitsumfeldes verantwortlich,
m sucht nach Verbesserungsmaoglichkeiten im Arbeitsgebiet und

m beteiligt sich aktiv an Problemlosungen.

Auf Basis der Rollenbeschreibung wurde ein Anforderungsprofil flir Teamleiter
erstellt und ein standardisiertes Auswahlverfahren eréffnet.

Insgesamt wurden in der Breitweberei sechs Teamleiter (je drei Weberteams
und drei Service-Teams) gesucht. Nach Auswahl der Teamleiter erfolgte deren
Qualifizierung.

Qualifizierung

Um die Teamleiter auf ihre Aufgabe vorzubereiten, wurde ein umfangreiches
Qualifizierungsprogramm erarbeitet. So wurden Qualifizierungsbausteine zur
Rolle des Teamleiters, zu den Prinzipien des Lean Managements, zur Infor-
mationstechnologie, zur Arbeitssicherheit und zum Gesundheitsschutz
entwickelt. Die Qualifizierung erfolgte nah an den Arbeitsprozessen.

Nachdem die Vorbereitungen abgeschlossen waren, erfolgte der Start des
Piloten im 1. Quartal 2012.

Empfehlungen

Worauf ist zu achten?
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Die gefuhrte Teamarbeit basiert darauf, dass die Mitarbeiter von ihrem
direkten Vorgesetzten Unterstiitzung bekommen. Der direkte Vorgesetzte
sorgt dafiir, dass die Mitarbeiter ihre Arbeit bestmoglich verrichten kénnen.
Es ist darauf zu achten, dass dieses Prinzip nicht nur auf dieser Ebene gilt,
sondern sich bis zur Unternehmensspitze durchzieht. Was gleichzeitig
bedeutet, dass ein Verstandnis von Fiihrung aufgebaut werden muss, das auf
den hoheren Ebenen dem entspricht, was man in der Werkshalle umsetzen
mochte. Bei KOB setzt sich die Flihrungsspanne von 1:7 bzw. 1:8 konsequent
Uber alle Hierarchieebenen fort. So unterstehen 7 Teammitglieder einem
Teamleiter, 8 Teamleiter unterstehen einem Modulleiter, 8 Modulleiter
unterstehen dem Produktionsleiter.

»Man hat fiir derartige Verdnderungen nur einen Schuss und den darf man nicht
daneben setzen!l« (Zitat des Projektleiters)



4.3 Demografiefeste Organisationsgestaltung bei
KG Deutsche GasruBwerke GmbH & Co.

F
=
KG Deutsche GasruBRwerke GmbH & Co.
Gegriindet: 1936 | Produkt: Carbon Black |
| Beschéftigte: ca. 180
|

Die KG Deutsche GasruRwerke GmbH & Co. aus Dortmund (DGW) produziert aus Carbo-
und petrochemischen Rohstoffen Carbon Black. Dazu werden die beiden Herstellungs-
verfahren Gas Black und Furnace Black eingesetzt. Der daraus gewonnene Carbon Black
wird in der Reifenindustrie oder als Farbstoff beispielsweise flr Druckfarben und Lacke
verwendet. Am Standort in Dortmund sind derzeit rund 180 Beschaftigte tatig.

Die DGW messen der Bewaltigung der Folgeprobleme des demografischen Wandels
besondere Bedeutung bei. Um auch in Zukunft mit einer alternden Belegschaft wettbe-
werbsfahige Arbeitsplatze in Deutschland erhalten zu konnen, hat das Unternehmen die
Potenziale einer demografiefesten prozessorientierten Organisation fir sich erkannt.

Was? Was verbirgt sich hinter dem Begriff »demografiefeste
Organisationsgestaltung«?

Um die Wettbewerbsfahigkeit vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels nicht nur zu erhalten, sondern weiter auszubauen, setzt das Unter-
nehmen auf eine prozessorientierte Organisationsstruktur. Dazu wurden
prozessorientierte Teams gegriindet, die zentrale Prozesse (z.B. Qualitats-
sicherung, Produktionsplanung), die zuvor mehrere Abteilungen durchliefen,
erledigen. Dabei sind die Teams personell so zusammengesetzt, dass die
notwendigen Kompetenzen vorhanden sind und alle zu klarenden Fragen in
den Teams gelost werden kdnnen.

Die Vorteile dieser Organisationsstruktur liegen auf der Hand:
m So werden alle Mitarbeiterebenen an der Weiterentwicklung der Prozesse
und des Unternehmens in Prozessteams beteiligt.

m Es werden Hierarchien reduziert, was schnellere Entscheidungswege
zur Folge hat.

m Kompetenz und Verantwortung werden dorthin gegeben, wo die
Aufgaben anfallen.
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Warum?

Was war der Ausloser fiir die Neuausrichtung im Sinne einer
prozessorientierten Organisationsstruktur?

Vor Beginn der Reorganisation im Jahr 2008 waren die DGW ein stark hierar-
chisch aufgestelltes Unternehmen mit langer Tradition und einer strengen
funktionalen Gliederung der Abteilungen. Zugleich operierten die DGW
erfolgreich am Markt, was sich auch in den positiven Kennzahlen zu Qualitat,
Umweltschutz, Sicherheit und Kundenzufriedenheit niederschlug. Trotz guter
Kennzahlen wurde aus den einmal jahrlich stattfindenden Mitarbeiterbefra-
gungen der Unternehmensleitung zurlickgespiegelt, dass es einerseits dem
Unternehmen gut geht, andererseits die Mitarbeiter mit der reinen auf Unter-
nehmenskennzahlen ausgerichteten Entwicklung weniger zufrieden waren.

In Unternehmen mit positiven Kennzahlen ist in der Regel die Akzeptanz fiir
Veranderungen nicht sehr hoch. Dennoch wurde von der Geschaftsleitung
erkannt, dass grundlegende Veranderungen angestofRen werden mussten, um
weiterhin erfolgreich am Markt bestehen zu kdnnen und um die Mitarbeiter
an den Verbesserungen der Unternehmensprozesse aktiv zu beteiligen.
Festgestellt wurde, dass diese Ziele mit den bereits im Unternehmen prakti-
zierten Managementsystemen nicht wirde zu realisieren sein, sondern nur
durch eine grundlegende Infragestellung der bisherigen Strukturen und
Ablaufe.

Eine weitere erhebliche Wandlung in der Unternehmenskultur bestand darin,
dass fiir die DGW zukunftig nicht ausschlief3lich die bestmdgliche Ausnutzung
der vorhandenen betrieblichen und personellen Ressourcen im Vordergrund
stand, sondern vielmehr die bestmdgliche Entfaltung der Potenziale der
Mitarbeiter.

Die neue Organisationsform tragt dazu bei, den Auswirkungen des Alterungs-
prozesses in der Belegschaft zu begegnen. Da die Aufgaben der Prozessteams
vielfaltiger sind als in den alten Strukturen kénnen Aufgaben neu verteilt und
zugeschnitten werden. Diese MalRnahmen werden zudem u.a. durch Insour-
cing von Aufgaben und ein erweitertes Dienstleistungsangebot flankiert.

Dies eroffnet Chancen firr die Gestaltung von vollwertigen Arbeitsplatzen
(statt »Schonarbeitsplatzen«) auch fir leistungsgewandelte Mitarbeiter.

Wie?

Wie wurde die prozessorientierte Organisationsstruktur
nachhaltig im Unternehmen verankert?
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1. Bewusstsein fiir den Verdnderungsprozess erzeugen:

Fur die DGW war es in einem ersten Schritt notwendig, die Dringlichkeit fur
die Veranderung bewusst zu machen und der Belegschaft verstandlich zu
machen, wie und warum man in den Veranderungsprozess einsteigt.

In einem zweiten Schritt war es notwendig, alle Fihrungskrafte fur den
Veranderungsprozess zu gewinnen. Dies war erforderlich, da ein Teil der
Fihrungskrafte dem Veranderungsprozess ablehnend, z.B. aus Angst vor
Statusverlust, gegentiberstand. Im Rahmen der Reorganisation sind diese
Angste und Bedenken in moderierten Sitzungen in Form von »Fish Bowle«-
Szenarien mit den Fiihrungskraften direkt besprochen worden.



2. Griindung des Organisationsentwicklungsteams

Um Impulse fir die Organisationsentwicklung aufzunehmen, zu reflektieren
und in konkrete MalRnahmen umzusetzen, wurde ein Organisationsentwick-
lungsteam gegriindet. Das vierzehnkopfige Projektteam »DGW 2015« —
welches sich aus Mitgliedern aller Bereiche und Hierarchien inkl. des Betriebs-
rates zusammensetzte — war fur die Gestaltung des Prozesses verantwortlich.
Innerhalb des Teams sind alle Mitglieder gleichberechtigt.

Drei Teilziele waren es, die den Entwicklungsprozess strukturierten:

m eine Analyse des Ausgangszustandes sowie der organisatorischen
Schnittstellen im Unternehmen (Prozessanalysen)

m eine Definition und Gestaltung der zukiinftigen Kernprozesse unter
Minimierung der Schnittstellen

m ein Gesamtkonzept fir alle DGW-Prozesse auf Basis einer prozess-
und teamorientierten Arbeitsorganisation nach dem Prinzip der
lernenden Organisation

3. Ergebnisse des Organisationsentwicklungsprozesses:

Erste Ergebnisse des Organisationsentwicklungsteams sind die Definition
eines Leitbilds und einer Vision.

Dabei stand der Konsens von Belegschaft und Fiihrungskraften im
Vordergrund.

So wurden in Mitarbeiterworkshops unter Beteiligung fast aller Mitarbeiter
folgende Leitfragen gestellt und beantwortet:

»Was macht DGW erfolgreich?«
»Was macht mich bei DGW erfolgreich?«
»Was ist mein Bestes, das ich tun kann, um DGW erfolgreich zu halten?«

Die Antworten wurden zusammengetragen und verdichtet. Punkte, die haufig
genannt worden sind, wurden herausgearbeitet. Daraus wurden Werte, die
am hdufigsten genannt worden sind, festgeschrieben und die Vision, die
nachfolgend aufgefiihrt ist, entwickelt.

Vision der DGW:
m Wir wollen das beste Carbon Black Werk werden.

m Wir sind fur unsere Kunden und Gesellschafter ein bevorzugter Partner
und begeistern durch unsere exzellenten Produkte und Dienstleistungen.

m Wir leben unsere Werte so, dass wir alle mit Freude und Energie bei der
Arbeit sind.

m Eine Kultur der gegenseitigen Wertschatzung und des Vertrauens setzt in
uns allen Potenziale frei. Jeder ist eingeladen mitzugestalten!

m Unsere Mitarbeiterzufriedenheit erreicht Spitzenwerte.
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Ein weiteres Ergebnis ist die neue Organisationsstruktur der DGW, die sich
durch vier Elemente charakterisieren lasst:

1. Die Organisation orientiert sich an Prozessen anstelle einer funktional
hierarchischen Linienorganisation.

2. Ein wesentlicher Aspekt ist die Teamorientierung und damit die Organisa-
tion in Prozessteams, die alle prozessbezogenen Kompetenzen vereinigen.

3. Die neue Organisationsstruktur ist durch ein neues Fuhrungsverstandnis
gekennzeichnet: Die Fliihrungskrafte werden dabei zu Coaches und
Trainer der Prozessteams.

4. Die neue Organisationsstruktur ist nicht in Stein gemeifRelt, sondern
wird vielmehr als lernende Organisation aufgefasst, die standig
nach Verbesserungspotenzialen sucht.

4. Die Teams

Ausgehend von den Vorarbeiten des Organisationsentwicklungsteams
wurden in 2009 die ersten Prozessteams gegriindet. Dazu wurden im ersten
Schritt die zentralen Prozesse im Unternehmen identifiziert. Im Anschluss
daran wurden Vorschlage erarbeitet, welcher Mitarbeiter in welches prozess-
orientierte Team passt. Unabhangig davon wurde die Griindung der Teams
bekannt gegeben und ein Bewerbungsverfahren er6ffnet. Auf Basis der
Bewerbungen und konkreter Anfragen an einzelne Mitarbeiter, sich an den
Teams zu beteiligen, wurden die Teams personell besetzt. Ziel war es, die
Teams so zusammenzusetzen, dass alle zu klarenden Fragen in den Teams
gelost werden kdnnen. Aus diesem Grund gehéren Beschaftigte aus den
dienstleistenden Bereichen wie z.B. der Einkauf oder die Produktionsplanung
mit zu den Prozessteams. Der Vorteil derartiger Teams liegt klar auf der Hand:
Friher waren lange Entscheidungs- und Abstimmungsprozeduren notwendig,
heute wird sofort geplant bzw. entschieden. Die Flihrungskrdfte moderieren
die Teams und sorgen dafiir, dass Konflikte oder vermeintlich unlésbare
Probleme gelost werden.

Die erste Aufgabe der Teams bestand darin, die Teammatrizen, die Aufgaben,
Verantwortung und Kompetenzen regeln, zu erarbeiten. Die Teammatrizen
wurden dann gemeinsam mit der Geschaftsfliihrung verabschiedet. Dabei
wurde auch festgelegt, welche Entscheidungsbefugnisse die Teams bekom-
men und wie oft die Teams zusammenkommen. Derzeit existieren zwolf
Prozessteams in denen ca. 30 Prozent der Belegschaft organisiert sind.

Empfehlungen
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Eine Reorganisation, wie sie hier skizziert wurde, braucht Zeit und Ressour-
cen, die das Unternehmen zur Verfligung stellen muss. Unter diesem Ge-
sichtspunkt erscheint es klug und glinstig, dass die Reorganisation ohne
akuten wirtschaftlichen Druck initiiert wurde und so Freirdaume fiir die
notwendige Reorganisationsarbeit geschaffen werden konnten. Diese
Freirdume »rechnen« sich jedoch durch den Wegfall aufwandiger Abstim-
mungsprozesse, schnelle Entscheidungen und MaBnahmenumsetzung
sowie die eigenverantwortliche Arbeit der Teams schon nach kurzer Zeit
(Kleibémer, Hinrichs 2012, S. 782).



4.4 Ganzheitliches Gesundheitsmanagement —
Continental Teves AG & Co. oHG

Continental Teves AG & Co. oHG

Gegriindet: 1869 von Bankier Moritz Magnus |
Organisationseinheit: Chassis & Safety |

Produkt: elektronische Bremssysteme: Antiblockiersystem
(ABS) und Elektronisches Stabilitatsprogramm (ESC) |
Beschaftigte: ca. 650 am Standort in Frankfurt

Die Continental AG, einer der weltweit fihrenden Automobilzulieferer montiert am
Standort in Frankfurt elektronische Bremssysteme ABS und ESC.

Durch die raumliche Nahe zum Entwicklungszentrum am gleichen Standort ist das
Werk in der Regel das konzernweit erste, in dem Neuprodukte montiert werden
(»Lead-Werk«). Es arbeitet im weltweiten Verbund mit grotenteils firmeninternen
Zulieferern. Aktuell sind dort im Werk ca. 650 Mitarbeiter beschaftigt.

Im Continental Konzern steht der Standort Frankfurt in direkter Konkurrenz mit euro-
paischen, amerikanischen und asiatischen Produktionsstandorten. Fur das Werk in
Frankfurt gilt als strategisches Ziel, weiterhin das flihrende Werk fiir elektronische
Bremssysteme im Konzernverbund zu bleiben. Dies gelingt durch konsequente Pro-
zessbeherrschung und -optimierung, die sich an folgenden Zielvorgaben orientiert:

m kontinuierliche Reduzierung der Fixkosten zur Sicherung von
Nachfolgeauftragen

m kontinuierliche Optimierung der Organisationsstruktur

m kontinuierliche Erhohung der Produktivitat und nachhaltige
Leistungsfahigkeit

Um die Produktivitat zu steigern und sich fir neue Produktgenerationen fit zu
machen, bedeutet betriebliche Rationalisierung u.a. eine konsequente Erhohung
des Automatisierungsgrades.

Gleichzeitig erhohen sich damit auch die Qualifikationsanforderungen an das
Personal. Aufgrund der komplexer werdenden Montagelinien wachst der Bedarf
an Facharbeitern, Ingenieuren und Technikern wahrend der Bedarf flir Mitarbeiter
an manuellen Arbeitsplatzen sinkt.
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Um die Leistungsfahigkeit einer alter werdenden Personalstruktur zu erhalten, ist die
Entwicklung und Einfihrung eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagementsystems
ein zentrales Handlungsfeld am Standort in Frankfurt. Im Projekt stradewari wurde
dazu die Gesundheitsinitiative »GO!l« gestartet.

Was?

Was verbirgt sich hinter »Gesunde Organisation (GO!)« und
was sind die Zielsetzungen?

m Erkrankungen und Fehlzeiten vorzubeugen ist nur ein Ziel von »GO!«.
Daruber hinaus ist »GO!« Bestandteil des Gesundheitsmanagements im Werk
und bezieht sich vor allem auf verhaltenspraventive MaBnahmen, d.h.
MaRnahmen, die zu Bewegung und Erndhrung sowie Stresskompetenz
angeboten werden. Dazu zahlen Seminare und Kurse, wie z.B. gesundes
Verhalten im Schichtbetrieb, Stresstrainings und Entspannungskurse.

Damit werden den Mitarbeitern Handwerkszeug und Know-how bereitgestellt, die
sie dazu befahigen sollen, aktiv ihre Arbeits- und Leistungsfahigkeit zu erhalten.

m »GOl« ist auch Organisationsentwicklung mit dem Ziel, die Organisation zu
einer Praventionskultur weiterzuentwickeln. Ein wichtiges Handlungsfeld
dabei ist die Fihrung. So wurde beispielsweise ein Training der Flihrungskrafte
zu »gesund Fiihren« von der Konzernspitze fir alle Flihrungskrafte verbindlich
eingesteuert.

Warum?

Was war der Ausloser fiir die Einflihrung von »GO!«?
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Die betriebliche Gesundheitsférderung war bislang verhaltnispraventiv
gepragt. Dies hat dazu beigetragen, dass die Arbeitspldtze in hohem MaRe
den ergonomischen und damit alternsgerechten Anforderungen entsprechen.
Auch ist auf den Gebieten des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit ein
hoher Standard erreicht.

Betriebliches Gesundheitsmanagement kann jedoch nicht alleinige Aufgabe des
Unternehmens sein. Jeder Mitarbeiter muss sich daher selbst der Verantwortung
flr seine Arbeits- und Leistungsfahigkeit bewusst sein. Flir Continental bedeutet
Gesundheitsmanagement demnach, den Mitarbeitern in einem ganzheitlichen
Programm Maoglichkeiten zu bieten, selber aktiv fir die eigene Gesundheit zu
werden, ihr eigenes Gesundheitsverhalten zu reflektieren und dazu zu befahi-
gen, durch Selbstmanagement Leistungsreserven aufzubauen. Des Weiteren
bedeutet Gesundheitsmanagement fiir Continental, auf eine gesundheitsorien-
tierte Zusammenarbeit und Fuhrung zu achten.

Die notwendige Erganzung des verhaltnispraventiven Ansatzes um verhaltens-
praventive MaBnahmen war nur ein AuslOser. Ein weiterer Beweggrund fur die
Einflhrung von »GOl« ist die Notwendigkeit des Erhalts und Ausbaus der Leis-
tungsfahigkeit der vorhandenen Belegschaft. Dies ist aus zwei Griinden notwendig:

Einerseits miissen mit dlter werdenden Belegschaften weitere Produktivitats-
steigerungen erzielt werden. Andererseits haben diese Belegschaften gravieren-
de Veranderungen in ihrem Arbeitsumfeld erfahren: Im Zuge weiterer Automati-
sierungen und systemgesteuerter Logistik steigt die Komplexitat der Arbeits-
anforderungen. Dieser Trend wird dadurch verstarkt, dass die Anlagenbetreuer
vermehrt Tatigkeiten der Instandhaltung libernehmen. Gefordert sind hochleis-
tungsfahige Teams, die im Storungsfall die Anlagen weitgehend selbststandig
instand halten.



Was wurde mit »GO!l« erreicht?

»GOl« ist fester Bestanteil der Unternehmenskultur, d. h. alle Mitarbeiter kennen
die Initiative und beteiligen sich an den Aktionen. Insgesamt wurden 2011 zwanzig
MaRnahmen angeboten. Damit wurde eine Beteiligungsquote von ca. 35% erzielt.

Mit »GO!« wurden auch personliche Gesundheitsziele der Mitarbeiter erreicht
bspw. in der Abnehmgruppe oder der selbstorganisierten Sportgruppe.

Was bislang nicht erreicht wurde, ist ein guter Zugang zu den Mitarbeitern aus
der Produktion. Insbesondere bei den Mitarbeitern, die im Schichtbetrieb tatig
sind, ist eine Teilnahme an Kursen und Seminaren, die auBerhalb der Schicht
stattfinden, schwer planbar. Eine gute Resonanz erfahren hingegen Veranstal-
tungen, die direkt in der Produktion stattfinden, wie z.B. Gesundheitszirkel oder
der Einsatz einer Ergonomie-Beraterin.

Wie?

Wie sah die bisherige Vorgehensweise bei der Einfiihrung
von »GO!« aus?

1. Durchfiihrung konkreter MaBRnahmen:

»GOl« startete 2009 mit einem Aktionstag, der Vortrage sowie Sport- und
Entspannungskurse anbot. Daraufhin wurden folgende Aktivitdten gestartet:
Flhrungskrafte-Workshop zum Thema Gesundheit, Sportkurse, Griindung einer
Abnehmgruppe sowie Veranstaltungen zu den Themen gesund im Schicht-
betrieb, Stresskompetenz und gesund fiihren.

2. Bedarfsermittlung durch Mitarbeiterbefragung:

Um konkrete Bedarfe flir Gesundheitsthemen abzufragen aber auch um Riick-
meldungen zu den Angeboten von »GO!« zu erhalten, wurde eine Mitarbeiter-
befragung durchgefuihrt. Ein Ergebnis der Befragung war ein hohes Commitment
der Mitarbeiter zum Werk. Gefragt wurde auch nach dem Gesundheitsklima.
Hierzu deckte die Befragung Verbesserungspotenziale auf.

3. Festlegung von Zielen und Kennzahlen, die in die Balanced Scorecard
eingegangen sind:

Um die Wirksamkeit der MaRnahmen quantitativ bewerten zu konnen, wurden
folgende Kennzahlen definiert: Beteiligungsgrad an »GO!« (Ziel: 30% der
Mitarbeiter beteiligen sich an den Malinahmen) und Anzahl der Manahmen
(ziel: 15 MaRnahmen werden in 2012 angeboten).

Welche weitere Vorgehensweise ist fiir »GO!l« geplant?

Aus der Befragung konnte abgeleitet werden, dass das Gesundheitsklima im
Werk besser sein konnte. Das heilt es wird umso wichtiger, verstarkt in Richtung
»ngesunde Unternehmenskultur« zu wirken, um »GO!« nachhaltig zu verankern.
Daraufhin wurden zwei Malnahmen angestof3en:

m Es werden »GOl«-Bausteine definiert, die die Fihrungskrafte mit ihren
Mitarbeitern diskutieren werden. Bausteine sind dazu da, zu erklaren, was im
Werk unter Gesundheitsforderung verstanden wird und was im Werk von den
Mitarbeitern und Fiihrungskraften erwartet wird. Diese Bausteine sind das
Fundament fiir gesundheitsgerechtes Verhalten im Werk.

m Es werden Multiplikatoren zu sogenannten Gesundheitslotsen ausgebildet,
die aus der Organisation heraus das Thema vorantragen.
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