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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 tragfähige und effiziente lösungen zur 
bewältigung der folgeprobleme des demografischen Wandels erarbeiten. 
Die zentralen fragen dabei sind:

Welche herausforderungen stellt der demografische Wandel an deutsche 
unternehmen? Wie können sie mit innovativen strategien sich ändernden 
belegschaftsstrukturen rechnung tragen und gleichzeitig ihre verände-
rungs- und innovationsfähigkeit 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 broschüre grundsätzliche 
standpunkte bei der bewältigung des demografischen Wandels, sowie 
konkrete in den an stradewari beteiligten unternehmen entwickelte 
lösungen vor.

bei der entwicklung von lösungen wurden die unternehmen neben dem 
ifaa von zwei weiteren wissenschaftlichen instituten begleitet: dem 
institut arbeit und Qualifikation der universität Duisburg-essen sowie 
dem rkW kompetenzzentrum als projektkoordinator.

prof. Dr.-ing. sascha stowasser Düsseldorf, im Mai 2012
Direktor des instituts für 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 führungskräfte zum Jour fixe geladen. eigentlich 
ist das eine routineveranstaltung, bei der die bereichsleiter über 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 über die ergebnisse einer für das Werk durchgeführten alters-
strukturanalyse: 

■ Die altersstruktur ist bei einem Durchschnittsalter von 45 Jahren dadurch 
geprägt, dass die beschäftigten der mittleren altersgruppe derzeit den 
größten anteil an der belegschaft bilden. Doch schon in absehbarer zeit 
werden die »mittelalten« als die Älteren über 50 den größten anteil an 
der belegschaft ausmachen.

■ im bereich der konstruktion wurde festgestellt, dass in den nächsten  
10 Jahren der gesamte bereich altersbedingt aus dem unternehmen 
ausscheidet.

■ in der zentralen instandhaltung scheiden in den nächsten fünf Jahren acht 
instandhalter altersbedingt aus. Das entspricht einem anteil von einem 
Drittel an der gesamten abteilung. 

Die daran anschließende Diskussion hat den teilnehmern die augen geöffnet:  
schon in fünf Jahren werden demografiebedingte probleme massiv im unternehmen 
spürbar werden. Was dem unternehmen fehlt, ist eine strategisch ausgerichtete 
personalplanung. es ist zwar nachvollziehbar, dass der operative Druck für viele 
priorität hat: in der krise wird kurzarbeit organisiert und im boom personal schnell 
aufgebaut. Dennoch ist die beschäftigung mit strategischen herausforderungen in 
allen bereichen — in der produktentwicklung, im marketing, im vertrieb und eben 
auch im personalbereich — notwendig.

es ist fünf vor zwölf
haben sie erkannt, dass ihr unternehmen vor gewaltigen herausforderungen steht, 
um den auswirkungen des demografischen Wandel zu begegnen? 

ist ihr unternehmen in einer ähnlichen situation?

Werden in ihrem unternehmen personalentwicklungsmaßnahmen eher ad hoc und 
improvisiert durchgeführt?

Wie kann ihr unternehmen mit alternden belegschaften innovativ und effizient — 
kurz: konkurrenzfähig — bleiben?
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2. rationalisierungsleitbilDer
Was bedeutet rationalisierung im demografischen Wandel?

um konkurrenzfähig zu bleiben, müssen produktionsstandorte in Deutschland ihr 
produktivitätsniveau kontinuierlich verbessern. sie brauchen produktinnovation 
sowie die kontinuierliche verbesserung der produktionsprozesse entlang der gesam-
ten Wertschöpfungskette. Diese ganzheitliche rationalisierung müssen unternehmen  
zukünftig mit einer zunehmenden anzahl älterer beschäftigter bewältigen. immer 
stärker stehen deshalb die demografischen entwicklungen sowie deren auswirkun-
gen auf die leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit von unternehmen im fokus.

Doch wie lassen sich die auswirkungen des demografischen Wandels auf die leis-
tungsfähigkeit älter werdender belegschaften beschreiben? bekanntermaßen geht 
mit zunehmendem alter eine veränderung der körperlichen und geistigen leistungs-
fähigkeit einher. Dabei gibt es fähigkeiten, die mit zunehmendem alter eher ab-
nehmen, wie zum beispiel muskelkraft, sehvermögen und hörvermögen sowie die 
schnelligkeit der bewegungen, der informationsaufnahme und -verarbeitung.

Daneben gibt es fähigkeiten, die mit zunehmendem alter unverändert bleiben,  
wie zum beispiel das sprachvermögen.

und es gibt fähigkeiten, die sich mit zunehmendem alter positiv entwickeln können. 
Dazu zählen unter anderem sozialkompetenz, zunehmende lebens- und berufs-
erfahrung und damit einhergehendes zunehmendes betriebsspezifisches Wissen,  
aber auch zuverlässigkeit und Qualitätsbewusstsein. 

 

Tendenz der Veränderung der körperlich-geistigen Leistungsfähigkeit
(soweit ohne Training):

� Mit dem höheren Alter eher abnehmende Fähigkeiten:
 � Muskelkraft, Sehvermögen, Hörvermögen
 � Schnelligkeit der Bewegungen, 
 � Schnelligkeit der Infoaufnahme und der 
  Infoverarbeitung, des Denkens und des Lernens

� Mit dem Alter unverändert bleibende Fähigkeiten:
 � Sprachkompetenz (Ausdrucksfähigkeit)
 � Fähigkeit zur Infoaufnahme und Infoverarbeitung insgesamt
 � Konzentrationsintensität im Kurzzeitbereich

� Fähigkeiten, die sich mit zunehmenden Alter positiv entwickeln können:
 � Sozialkompetenz, Selbsteinschätzung, Gelassenheit
 � Lebens-/Berufserfahrung, betriebsspezi�sches Wissen, Geübtheit
 � Verantwortungs- und P�ichtgefühl, Loyalität
 � Zuverlässigkeit, Qualitätsbewusstsein
 � Beurteilungsvermögen

Differenzierte Prozesse der Alterung (Lehr 2007) 
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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 berücksichtigen, dass verschiedene einflussfaktoren den prozess des 
Älterwerdens bestimmen und dass dieser daher individuell unterschiedlich verläuft. 
Die einflussfaktoren liegen sowohl im privaten als auch im beruflichen umfeld.  

zur reaktion auf die demografische herausforderung können verschiedene ratio-
nalisierungsansätze gewählt werden. Drei rationalisierungsleitbilder verdichten 
diese ansätze. 
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Persönlich:
� Intelligenz und Begabung
� gesundheitliche Konstitution
� private Lebensführung (Ernährung, Sport, Rauchen, Alkohol ...)
� Sozialisation, Ausbildung
� Lernanregung durch Hobbies

� bisherige Tätigkeiten (Belastungen, Training)
� Leistungsanforderungen in der Arbeit 

inter-
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Unterschiede

Beru�ich:

Lebensalter

Einflussfaktoren auf die Leistungsfähigkeit
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leistungsfähigkeit erhalten und ausbauen
es gibt eine vielzahl von handlungsfeldern, um die körperliche und geistige leis-
tungsfähigkeit zu erhalten und im besten fall sogar weiter auszubauen. 

Dazu zählen gestalterische maßnahmen, wie zum beispiel eine alternsgerechte 
arbeitsgestaltung. eine konsequent ergonomische gestaltung von arbeitsplatz und 
arbeitsumgebung erhält präventiv und langfristig die (gesundheitliche) leistungs-
fähigkeit der mitarbeiter. es empfiehlt sich, die maßnahmen mit denen von arbeits-
organisation und aufgabengestaltung und der betrieblichen gesundheitsförderung 
zu verknüpfen. betriebliche gesundheitsförderung trägt dazu bei, dass die leistungs-
fähigkeit einer stärker alternden belegschaft erhalten bleibt und ist somit von unter-
nehmerischer Wichtigkeit! Die maßnahmen haben vor allem das ziel, die beschäftig-
ten zu sensibilisieren und zu befähigen, verantwortung für ihre gesundheit zu über-
nehmen (Adenauer u. a. 2009).

festzuhalten ist dabei, dass sich leistungserhaltende maßnahmen nicht nur auf ältere 
beschäftigte beziehen, sondern bereits präventiv bei den Jüngeren ansetzen.

leistungsverlust kompensieren
Dieses rationalisierungsleitbild muss auch den umstand berücksichtigen, dass unter-
nehmen dort, wo mit zunehmendem alter ein verlust der leistungsfähigkeit einher-
geht, geeignete maßnahmen treffen müssen, um diesen verlust zu kompensieren. 
generell sind arbeitsplätze so zu gestalten, dass klar abgegrenzte und nicht über-
fordernde arbeitsinhalte vorliegen.

ein gut gestalteter arbeitsablauf ist dann gegeben, wenn der mitarbeiter überwie-
gend wertschöpfende tätigkeiten durchführt, die abläufe und prozesse harmonisch 
sind und die vom mitarbeiter abgeforderte gesamtleistung im Durchschnitt durch 
eine normalleistung realisiert werden kann. kommt es dennoch zu einer einschrän-
kung oder gar zum verlust der leistungsfähigkeit, greifen u. a. maßnahmen des 
betrieb lichen eingliederungsmanagements.

Das betriebliche eingliederungsmanagement (bem) ist eine aufgabe des arbeitge-
bers mit dem ziel, arbeitsunfähigkeit der arbeitnehmer eines betriebes möglichst zu 
überwinden, erneuter arbeitsunfähigkeit vorzubeugen und — wenn möglich — den 
arbeitsplatz des betroffenen beschäftigten zu erhalten. 

für den fall, dass mitarbeiter die benötigte leistung nicht mehr erbringen können, 
sollten geeignete vollwertige einsatzmöglichkeiten (keine schonarbeitsplätze) ge-
schaffen werden. gegebenenfalls ist auch über technische arbeitshilfen — zum 
beispiel hebehilfen — nachzudenken. Weiterhin kann ausgelotet werden, ob manu-
elle arbeitsplätze durch automatisierungslösungen ersetzt werden können. 

ziel aller bemühungen soll es sein, auf den leistungsverlust so zu reagieren, dass ein 
unternehmen weiterhin konkurrenzfähig bleibt.
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stärken älterer mitarbeiter nutzen
Die stärken älterer beschäftigten können vor allem die lebens- und berufserfahrung 
sowie soziale und methodische kompetenzen erfassen.

ein rationalisierungsleitbild im demografischen Wandel bedeutet hier daher, ältere 
mitarbeiter so einzusetzen, dass deren mit dem alter zunehmenden kompetenzen 
besser eingesetzt werden können. über gezielte maßnahmen der personalentwick-
lung und Qualifizierung sind einsatzmöglichkeiten zu schaffen, die auf diese fähig-
keiten zugeschnitten sind. 

klar ist, dass diese einsatzmöglichkeiten nicht immer mit einem aufstieg verbunden 
sein kann. vielfach bauen unternehmen gegenwärtig sogar hierarchieebenen ab. 
Das schmälert die möglichkeiten für einen betriebsinternen aufstieg weiter. Deshalb 
ist zu prüfen, ob alternative horizontale entwicklungsmöglichkeiten angeboten 
werden können. Dazu zählen beispielsweise die übernahme von speziellen aufga-
ben — zum beispiel die projektleitung oder die übernahme von verantwortung bei 

Rationalisierungsleitbilder und ihre Schnittmengen

erhalt und  
verbesserung der  
leistungsfähigkeit

stärkere nutzung 
der stärken Älterer

kompensation des 
leistungsverlustes
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veränderungsprozessen. zudem können ältere mitarbeiter unter umständen auch 
verantwortung für die innerbetriebliche aus- und Weiterbildung übernehmen. 
horizontale entwicklungsmöglichkeiten können auch sonderrechte für ältere mitar-
beiter sein: zum beispiel die teilnahme als experte bei managementbesprechungen 
(vgl. Olesch 2010).

neben solchen horizontalen personalentwicklungsmöglichkeiten können die stär-
ken älterer mitarbeiter in altersgemischten teams eingesetzt werden. Dabei können 
jüngere mitarbeiter ältere kollegen bei schweren körperlichen tätigkeiten entlas-
ten, während umgekehrt die Älteren die Jüngeren mit ihren erfahrungen unter-
stützen. 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 natürlich nicht trenn-
scharf voneinander abzugrenzen. vielmehr zeigen sie verschiedene richtungen auf, 
die zur bewältigung der herausforderungen durch den demografischen Wandel 
ergriffen werden können und sich teilweise überschneiden oder ergänzen müssen.

literatur 

Adenauer, Sibylle u. a.; ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.): 
Der demografiefeste betrieb. mit schnellcheck + altersstrukturanalyse, cD-rom.  
köln: Wirtschaftsverlag bachem, 2009

Lehr, Ursula: 
psychologie des alterns. 11., korrigierte auflage. Wiebelsheim: Quelle & meyer 
verlag, 2007

Maintz, Gunda: 
leistungsfähigkeit älterer arbeitnehmer — abschied vom Defizitmodell. in: badura, 
bernhard (hrsg.); schellschmidt, henner (hrsg.); vetter, christian (hrsg.): fehlzeiten-
report 2002. Demografischer Wandel: herausforderung für die betriebliche personal- 
und gesundheitspolitik. berlin: springer verlag, 2002, s. 43-55

Olesch, Gunther u. a.; ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.): 
erfolgreich mit personalmanagement. köln: 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«?

für viele unternehmen geht das operative geschäft 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 fünf bis zehn Jahren bekommt, hat dass jedoch nur wenig zu 
tun. es gibt klare zukunftsszenarien, die einen drastischen rückgang der personen 
im erwerbsfähigen alter sowie einen starken anstieg der rentner vorhersagen. 
schon 2020 wird der kampf um nachwuchskräfte erheblich härter geführt werden 
als heute. gleichzeitig verliert das unternehmen mit jedem ausscheidenden älteren 
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 hängen von betriebs- 
und mitarbeiterspezifischen sowie regionalen randbedingungen ab. 

Die betriebsspezifische ausgangslage wird u. a. von der aktuellen Wettbewerbs-
situation bestimmt. für unternehmen, die zusätzlich im konzernverbund organi-
siert sind, ergibt sich eine weitere herausforderung. hier stehen die standorte auch 
untereinander im Wettbewerb, was zu einer weiteren verschärfung der konkurrenz-
situation führt. 

hinzu kommen mitarbeiterspezifische unterschiede, die von der alters- und Qualifi-
kationsstruktur sowie den betrieblichen arbeitsaufgaben und -bedingungen geprägt 
sind. Diese bestimmen die aktuelle und zukünftige leistungsfähigkeit und leistungs-
voraussetzungen des unternehmens.

Die örtliche bevölkerungsentwicklung und der regionale arbeitsmarkt bestimmen  
die möglichkeiten der sicherung des fach- und arbeitskräftebedarfs. insbesondere in 
ländlichen regionen in strukturschwachen gebieten wird es zunehmend schwieriger 
junge nachwuchskräfte zu gewinnen. entscheidend ist auch die attraktivität des 
unternehmens als arbeitgeber.

um zu ermitteln, welche handlungsfelder von belang sind, ist eine umfassende 
bestandsaufnahme erforderlich.
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Wie können unternehmen feststellen, inwieweit sie von den  
auswirkungen des demografischen Wandels betroffen sind?  
und wie können sich unternehmen darauf vorbereiten?

es ist sinnvoll und notwendig, eine bestandsanalyse in form einer untersuchung der 
altersstruktur im eigenen unternehmen vorzunehmen. auf dieser basis müssen 
unternehmen sehr genau analysieren, welche mitarbeiter sie zukünftig brauchen,  
um die unternehmensstrategie langfristig zu realisieren. Die altersstrukturanalyse  
und -prognose liefert konkrete anhaltspunkte für personalpolitisch entscheidende 
fragestellungen:

■ Welche beschäftigtengruppen und welche funktionsbereiche sind  
besonders von der alterung betroffen?

■ Welche Wissens- und erfahrungsträger stehen vor der verrentung?

■ Welche jüngeren beschäftigten stehen z. b. wann zur tandembildung mit 
älteren ausscheidenden know-how-trägern bereit, um die Wissensweiter-
gabe zu sichern? 

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

sind ältere mitarbeiter grundsätzlich leistungsschwächer? 

nein! einerseits verläuft der prozess des alterns individuell sehr unterschiedlich. 
Dabei bestimmt nicht das kalendarische, sondern das individuelle biologische alter 
die arbeits- und leistungsfähigkeit. 

andererseits ist trotz möglicher altersbedingter beeinträchtigungen bestimmter 
fähigkeiten nicht von einer allgemeinen und grundsätzlichen verschlechterung der 
beruflichen leistungsfähigkeit älterer mitarbeiter auszugehen. vielfach können durch 
eine vielzahl von fähigkeiten, die sich mit zunehmendem alter durchaus positiv 
entwickeln, wie z. b. sozialkompetenz, selbsteinschätzung oder auch eine zunehmen-
de lebens- und berufserfahrung, negative effekte kompensiert werden.

müssen für Ältere grundsätzlich besondere arbeitsgestalterische  
maßnahmen ergriffen werden?

nein! grundsätzlich gelten für ältere beschäftigte die gleichen gesetze und richt-
linien bei der umsetzung von maßnahmen zur arbeitsgestaltung wie für die übrigen 
arbeitnehmer (Landau, 2007, s. 39). Demnach kommen gestalterische maßnahmen 
bezogen auf arbeitsplatz, arbeitsumgebung und arbeitszeit älteren und jüngeren 
beschäftigten gleichermaßen zu gute. es besteht somit nicht generell die notwendig-
keit für altersdifferenzierte arbeitssysteme (Adenauer/Stowasser 2009, s. 14).  
Die tatsache, dass der prozess des alterns höchst unterschiedlich verläuft, und indi-
viduelle eigenschaften und fähigkeiten mit zunehmendem alter immer stärker 
voneinander abweichen, verdeutlicht die problematik, die mit der planung und 
umsetzung derartiger systeme verbunden wäre.

fazit: eine demografiefeste personalarbeit unter arbeitswissenschaftlichen gesichts-
punkten bezieht sich nicht nur auf die Älteren, sondern setzt präventiv bei den 
Jüngeren an.
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muss das unternehmen alleine dafür sorge tragen, dass die arbeits- und 
leistungsfähigkeit seiner mitarbeiter erhalten bleibt?

nein! verantwortung für den erhalt seiner arbeits- und leistungsfähigkeit trägt auch 
der einzelne — und nicht nur der arbeitgeber. Dies gilt u. a. für folgende beispiele.

so ist die berufliche Weiterbildung nicht alleinige aufgabe des unternehmens.  
ein erfolgreiches lebenslanges (berufliches) lernen setzt auch voraus, dass die  
beschäftigten — im interesse des erhalts ihrer arbeits- und beschäftigungsfähigkeit 
— die berufliche Weiterbildung als wichtiges eigenes zukunftsthema erkennen und 
ihr die entsprechende bedeutung einräumen. 

Der erhalt und die förderung der gesundheit und somit auch der leistungsfähigkeit 
und -bereitschaft wird vor dem hintergrund alternder belegschaften immer wichtiger. 
Dieses ziel kann nicht allein durch bereitstellung eines sicheren und gesundheitsför-
derlichen arbeitsumfeldes sowie betriebliche angebote für gesundheitsuntersuchun-
gen und gesundheitsförderliche maßnahmen erreicht werden. unbedingt erforderlich 
ist hierfür auch der eigenverantwortliche umgang der mitarbeiter mit ihrer gesund-
heit im beruf und im privatleben. unternehmen können impulse für verhaltensprä-
ventive maßnahmen geben. Diese müssen jedoch auch außerhalb des betrieblichen 
umfeldes beachtung und berücksichtigung finden und im bewusstsein verankert sein.

literatur
Adenauer, Sibylle u. a.; ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.): 
Der demografiefeste betrieb. mit schnellcheck + altersstrukturanalyse, cD-rom.  
köln: 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



18 Demografie meistern

proJekt straDeWari, 

altersstruktur­

analyse, a
lternsge­

rechte n ach haltige 

personalW
irtschaft,  

vier praxisbeispiele, 

Demografiefeste  

organisationsge­

staltung, g
anzheit­

liches gesunDheits­

management, 

heraus forDerungen



19Demografie meistern

4. ergebnisse aus Den teilproJekten 
von straDeWari
Doch wie begegnen unternehmen konkret den  
heraus forderungen des demografischen Wandels?

Wie lässt sich unter verschärften Wettbewerbsbedingungen und angesichts einer 
zunehmend schwierigeren personalsituation eine hoch leistungs- und konkurrenz-
fähige 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 großunternehmen, 
sondern auch unternehmen mittlerer größe. auch wenn die betriebsspezifischen, 
regionalen und personalspezifischen randbedingungen höchst unterschiedlich sind, 
wollen alle möglichst schnell die richtigen strategischen handlungsfelder erkennen 
und mit leben erfüllen, um auch in zukunft mit einer alternden belegschaft wett-
bewerbsfähige arbeitsplätze in Deutschland erhalten zu können. 

ergebnisse aus den vier am projekt stradewari beteiligten industrieunternehmen 
werden nachfolgend vorgestellt.

beteiligte unternehmen:

John Deere Werke mannheim (JDWm)

karl otto braun gmbh & co. kg

kg Deutsche gasrußwerke gmbh & co. 

continental teves ag & co. ohg
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4.1 altersstrukturanalyse — John Deere Werke mannheim

Die John Deere Werke in mannheim (JDWm) sind zweitgrößter standort des weltweit 
aktiven konzerns John Deere mit insgesamt 56.000 beschäftigten und einem umsatz von 
28,4 mrd. us-Dollar. Der standort mannheim gehört zur landmaschinensparte »agri-
culture and turf«, dem kernbereich des unternehmens. in mannheim befindet sich die 
getriebefertigung und -montage sowie die traktorendmontage. JDWm entwickelt und 
montiert in mannheim mit etwa 3.000 mitarbeitern kleine und mittlere traktoren.

bei der bewältigung der auswirkungen des demografischen Wandels gibt es keinen 
königsweg, d. h. jedes unternehmen muss das eigene, an die spezifischen rahmen-
bedingungen angepasste vorgehen finden. am anfang aller aktivitäten steht die 
altersstrukturanalyse: um ermitteln zu können, 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 für JDWm zu beginn des 
projektes »stradewari« durchgeführt wurden, zeigen nachfolgende abbildungen.

es fällt auf, dass insbesondere der anteil der über 50-Jährigen aus den direkten berei-
chen überproportional hoch vertreten ist. eine prognose, die für diese altersstruktur 
für das Jahr 2015 erstellt wurde, zeigt ein alarmierendes bild (siehe abbildung). 

bei einem anteil der über 50-Jährigen von knapp 50 % kann man von einer alterszent-
rierten belegschaftsstruktur sprechen. Dahinter verbirgt sich ein hohes risiko, denn in 
naher zukunft wird ein großteil 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 
bewältigung des demografischen Wandels bereits aktiv, wie z. b. in den bereichen 
arbeitsschutz, arbeitsmedizin, ergonomie und betriebliche gesundheitsförderung 
sowie bei der Qualifizierung insbesondere von älteren mitarbeitern. 

Gegründet: 1837 von John Deere | Standort Mannheim: 1956 
übernimmt JD die deutsche heinrich lanz ag mit stammwerk 
in mannheim | Beschäftigte in Mannheim: ca. 3.000

John Deere Werke mannheim
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um rechtzeitig die mit älter werdenden belegschaften verbundenen maßnahmen 
ergreifen zu können, ist es ein ziel, ein steuerungskonzept zu etablieren. in dieses 
steuerungskonzept werden sämtliche experten und entscheidungsträger aus den 
demografierelevanten bereichen personal, arbeitssicherheit und werksärztlicher Dienst 
einbezogen. neben dem internen austausch über demografieorientierte maßnahmen 
wird dieser kreis ein akzeptiertes und integriertes gesamtkonzept erarbeiten.

Altersstruktur JDWM – Stand 12/2010
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4.2 alternsgerechte nachhaltige personalwirtschaft —  
karl otto braun gmbh & co. kg

Die karl otto braun gmbh & co. kg (kob) ist der weltweit größte produzent elas-
tischer spezialtextilien für die medizin, darunter elastische binden und trägergewebe 
für 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 ausländischen standorten werden insbesondere auflagenstarke produkte, 
deren fertigung in Deutschland nicht mehr rentabel wäre, hergestellt. betriebliche 
rationalisierung bedeutet demnach neben einer verbesserung der produktivität am 
stammwerk auch eine regelmäßige überprüfung, welche produkte im ausland 
kostengünstiger hergestellt werden und damit nach indien bzw. nach china verlagert 
werden können. Die produktion komplexer erzeugnisse sowie die zentrale entwick-
lungsabteilung bleiben am standort in Wolfstein bestehen.

ungeachtet dieser veränderungsdynamik steht für kob eine alternsgerechte, nach-
haltige personalwirtschaft im mittelpunkt. in einer region mit erwarteter rückläufiger 
bevölkerungsentwicklung wird, neben der dauerhaften Wettbewerbsfähigkeit, die 
notwendigkeit, attraktiver arbeitgeber sowohl nach innen als auch nach außen zu 
sein, zum standortentscheidenden faktor. 

in das blickfeld rücken dabei auch effiziente führungsinstrumente. insbesondere um 
den mitarbeitern die sich aus der strategie und vision abgeleiteten anforderungen 
aufzuzeigen, gemeinsam entwicklungschancen zu skizzieren und geeignete maßnah-
men für den erhalt der leistungsfähigkeit in jeder berufs- und lebensphase zu be-
sprechen, wurde für die führungskräfte und mitarbeiter »akrobat« entwickelt. 

in »akrobat« werden u. a. die spezifischen lebenssituationen, die mitarbeiter über 
sämtliche berufsphasen hinweg durchlaufen, thematisiert und damit gestaltbar 
gemacht. spezifische lebenssituationen können beispielsweise die betreuung von 
kindern oder die pflege von angehörigen sein. ein unternehmen, das gezielt die 

Gegründet: 1903 von karl otto braun | Produktions­
stätten: kob Deutschland, Wolfstein, kob india,  
coimbatore, kob china, Qingdao | Mitarbeiter: ca. 2.250 

karl otto braun gmbh & co. kg
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individuellen Wünsche der mitarbeiter und führungskräfte, z. b. bei der gestaltung 
der arbeitszeit berücksichtigen kann, leistet einen aktiven beitrag zur steigerung der 
motivation und damit zur leistungsfähigkeit seiner mitarbeiter bis zum renteneintritt.

Was? Was verbirgt sich hinter »AKROBAT«?

 hinter dieser abkürzung verbergen sich neben den initialen von kob die 
begriffe artikulieren, rückmeldung, akzeptanz und transparenz.

 Darüber hinaus bedeutet »akrobat«: 
das einbinden aller beteiligten (mitarbeiter & vorgesetzte), beweglichkeit,  
flexibilität (auf geänderte bedingungen reagieren, interessen berücksich-
tigen), veränderungsbereitschaft (andere sichtweise, andere positionen und 
kontinuierliche lernfähigkeit)

 in »akrobat« werden folgende inhalte miteinander verknüpft:

 1. Funktionsbeschreibung:

 im ersten teil des gesprächs besprechen vorgesetzter und mitarbeiter die 
vorliegenden stelleninhalte. sind aufgaben dazugekommen oder weggefal-
len? haben sich die prioritäten verschoben? beide gesprächspartner sollen 
sich zumindest einmal im Jahr klarheit über aufgabe, kompetenz und verant-
wortung, bezogen auf den inhaltlichen stellenumfang, verschaffen.

 2. Kompetenzprofil und ­beurteilung:

 vorgesetzter und mitarbeiter geben jeweils unabhängig voneinander eine 
einschätzung zur kompetenzerfüllung ab. neben den fest vorgegebenen 
kob-kompetenzen »veränderungsbereitschaft« sowie »leistungs- und 
resultatsorientierung« werden drei fachkompetenzen gemeinsam von 
vorgesetzten und mitarbeiter definiert.

 3. Personalentwicklung:

 aus dem feedback zu den kompetenzen ergeben sich womöglich hinweise 
auf eine mögliche personalentwicklung. Welche unterstützung benötigt der 
mitarbeiter zur aufgabenerfüllung? kann diese intern oder soll diese extern 
vermittelt werden? bei bedarf werden entwicklungsziele festgehalten und 
entsprechende maßnahmen 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 ändernden privaten 
umstände erfordern eine flexible reaktion seitens des unternehmens mit 
adäquaten personalpolitischen instrumenten. Während dieses teils des 
gesprächs hat der mitarbeiter die gelegenheit, seine persönlichen Wünsche 
innerhalb seines arbeitsgebietes oder des zeitlichen arbeitsumfanges 
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anzusprechen. so können private umstände, wie beispielsweise die pflege 
eines nahen angehörigen, bei dem mitarbeiter zu dem Wunsch führen,  
seine arbeitszeit zu reduzieren. Das ziel dabei ist, Wege zu finden, wie 
unternehmen und mitarbeiter beiderseitig dazu beitragen können, dass  
der mitarbeiter seinen beruf bis zum renteneintritt ausüben kann.

 Was wird mit »AKROBAT« erreicht?

 »akrobat« ist ein führungsinstrument, mit dem der vorgesetzte zielgerich-
tet führen kann.

 auf seiten des mitarbeiters wirkt »akrobat« motivierend, da der mitarbeiter 
eine rückmeldung erhält und damit erfährt, wie er sich weiterentwickeln und 
im unternehmen einbringen kann. motivationsförderlich ist auch die ein-
beziehung und berücksichtigung individueller lebensbedürfnisse, die sich  
aus verschiedenen lebenssituationen der mitarbeiter ergeben können.

Warum? Was war der Auslöser für die Einführung von »AKROBAT?«

 aus einer mitarbeiterbefragung aus dem Jahr 2010 ging hervor, dass mitar-
beitern oft eine rückmeldung über ihre arbeit fehlt und weiterhin, welche 
ergebnisse von ihnen erwartet werden.

 zudem war nicht transparent, wie der vorgesetzte die berufliche entwicklung 
seiner mitarbeiter einschätzt 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 für das unternehmen besteht darin, dass die mitarbeiter erfahren, 
wie sie ihren beitrag für den unternehmenserfolg leisten können.

 für den mitarbeiter besteht der nutzen darin, dass gemeinsam mit ihm eine 
kontinuierliche Weiterentwicklung seiner kompetenzen im sinne des erhalts 
und der steigerung seiner leistungsfähigkeit vorgenommen wird.

 im hinblick auf eine lebenssituationsorientierte personalpolitik besteht der 
nutzen darin, frühzeitig gemeinsam zu überlegen, welche maßnahmen für 
die zukunft notwendig sind, um den Wünschen und bedürfnissen der mitar-
beiter sowie den zukünftigen anforderungen seitens des unternehmens rech-
nung zu tragen. »akrobat« kann daher auch eine plattform bieten, bei der 
die mitarbeiter ihre Wünsche bezogen auf die vereinbarkeit von beruf und 
privatleben äußern können.

Wie? Wie wurde »AKROBAT« im Unternehmen etabliert?

 »akrobat« wurde bisher noch nicht im gesamten unternehmen eingeführt, 
sondern zuerst in einem pilotbereich erprobt. Dieser pilot fand in den 
bereichen services und human resources statt. in diesen bereichen wurden 
zunächst die führungskräfte im feedbackgeben an ihre mitarbeiter geschult.

 nach den aus den rückmeldungen des piloten gewonnenen erfahrungen 
wurde das angepasste personalentwicklungsgespräch im gesamten ange-
stelltenbereich eingesetzt. in einer informationsveranstaltung wurden die 
mitarbeiter darauf vorbereitet. für die vorgesetzten erfolgte wie auch im 
piloten eine intensive schulung.
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Empfehlungen Worauf ist zu achten?

 im führungskreis und in der geschäftsführung ist ein gemeinsames verständ-
nis zu definieren, was mit dem mitarbeiter-feedback- und entwicklungs-
gespräch erreicht werden soll. zusätzlich zu informationsveranstaltungen ist 
eine intensive schulung der verantwortlichen führungskräfte angezeigt. 

 Welche Hürden könnten auftreten?

 Weiterhin ist darauf zu achten, ausreichende personelle und zeitliche ressour-
cen für die konzeptionierung (aufbau, Durchführung und nachbereitung) von 
»akrobat« zur verfügung 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 
einführung der gruppenarbeit erhofft hatte, ausgeschöpft werden. eine ursache liegt 
im abbau der mittleren führungsebene (meisterebene). aufgrund der hohen führungs-
spanne der verbliebenen koordinatoren, die das bindeglied zwischen produktionsleiter 
und den gruppen darstellen, fehlte die führung vor ort. auch der gewählte gruppen-
sprecher konnte das führungsvakuum nicht ausgleichen, da er keine Weisungsbefugnis 
hat. zum teil betrug die führungsspanne 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 vernachlässigt wurden.

um die produktion in Wolfstein zukunftsfähig zu gestalten, wurde entschieden,  
die arbeitsorganisation in der produktion zur geführten teamarbeit zu entwickeln. 
geführte teamarbeit beseitigt das führungsvakuum und ermöglicht in jeder schicht 
durchgehend ansprechpartner und verantwortliche, um probleme schneller zu lösen. 
nachfolgend wird das konzept der geführten teamarbeit und die vorgehensweise bei 
der einführung in Wolfstein vorgestellt.

Was? Was verbirgt sich hinter geführter Teamarbeit bei KOB?

 geführte teamarbeit kann für kob wie folgt charakterisiert werden:

 ■ klare, personifizierte verantwortlichkeit auf jeder führungs- und  
 fachebene sowie bei den mitarbeitern

 ■ direkte mitarbeiterführung vor ort und steuerung der gruppen  
 über unternehmenskennzahlen

 vor-ort-präsenz von führungskräften sorgt dafür, dass die teams nah am 
prozess geführt werden. Der teamleiter bildet die unterste führungsebene, 
hat die fachliche verantwortung für das team und wird vom unternehmen 
benannt. er verantwortet u. a. die sicherstellung der erforderlichen Qualifi-
kationen und trainings der mitarbeiter in seinem zuständigkeitsbereich  
und kompensiert fehlstände. er sorgt dafür, dass sich die arbeitsinhalte  
der mitarbeiter stärker auf wertschöpfende tätigkeiten konzentrieren.  
Die disziplinarische verantwortung liegt beim modulleiter.

 Der teamleiter ist permanent vor ort und für 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 ermöglicht eine sofortige reaktion bei abweichun-
gen und führt zu einer unmittelbaren, nachhaltigen fehlerbeseitigung.

 ■ gruppengröße 7– 8 mitarbeiter

 mit der führungsspanne von 1:8 ist bei problemen in der täglichen arbeit 
eine unmittelbare unterstützung und hilfestellung der mitarbeiter gewähr-
leistet und eine intensive einbindung der mitarbeiter in die gestaltung der 
arbeitsorganisation möglich. Dabei können die mitarbeiter ihr prozessbe-
zogenes Wissen einbringen.

 Die gruppengröße ermöglicht die direkte führung vor ort über die präsenz 
der führungskraft (Dörich 2008, s. 10 f.).

Warum? Was war der Auslöser für die Einführung von geführter  
Teamarbeit?

 ende der 90er Jahre wurde die gruppenarbeit am standort eingeführt.  
mit der gruppenarbeit konnte kob jahrelang erfolgreich seine produktivität 
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 
auslöser für die einführung der geführten teamarbeit.

 Arbeitsorganisation und Inhalte:

 ■ Die selbstorganisation der gruppen war insbesondere bei der regelung  
 des personaleinsatzes gering ausgeprägt. bei der urlaubsplanung war es in 
 vielen fällen der koordinator, der die entscheidungen fällte. auch führte  
 die selbstständige einteilung der arbeit oftmals dazu, dass jedes gruppen-  
 mitglied versuchte, sich die »guten« arbeiten herauszupicken.

 ■ optimierungsaufgaben erfolgten nicht systematisch und nicht kontinu-  
 ierlich. so standen den gruppen kennzahlen nicht zeitnah zur verfügung.  
 auch existierte kein systematischer kvp. zwar existierte ein betriebliches  
 vorschlagswesen. Dies war jedoch mit blick auf die umsetzung für die  
 gruppen nicht transparent. 

 Sozial­kommunikative Ebene:

 ■ Der gewählte gruppensprecher als gleicher unter gleichen hatte keine  
 Weisungsbefugnis. auch gab es auf seiten der führung vorbehalte  
 bezüglich der fachlichen eignung und der Durchsetzungsfähigkeit der  
 gruppensprecher. Die gruppensprecher wiederum beklagten fehlenden  
 rückhalt, zu späte informationen von »oben« beim personaleinsatz und  
 generell zu wenig Wertschätzung. 

 ■ auch fanden die gruppengespräche nur sporadisch und unregelmäßig statt 
 und waren zudem nicht zielgerichtet. ein grund dafür war das prämiensys- 
 tem. Dieses system sah prämien vor, wenn bestimmte produktivitätsziele  
 erreicht wurden. Die produktivität wird als Quotient von ausbringung zu  
 anwesenheitszeit der gruppenmitglieder ermittelt. um eine gute produkti-  
 vität zu erzielen, zogen es die gruppen vor, den anteil von aufgaben, die  
 nicht einen unmittelbaren einfluss auf die ausbringung haben, wie z. b.  
 gruppen gespräche aber auch ordnung und sauberkeit eher gering zu halten.
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Wie? Wie war die Vorgehensweise bei der Einführung der geführten 
Teamarbeit?

 im bereich der breitweberei wurde der pilot gestartet. bisher wurden dort rund 
50 mitarbeiter in früh-, spät- und nachtschicht von einem koordinator geführt.

 mit einem piloten zu starten, erwies sich aus zwei gründen als vorteilhaft:  
Die einführung der geführten teamarbeit ist sehr aufwändig. sie zu einem 
zeitpunkt in allen bereichen eines unternehmens gleichzeitig durchzuführen, 
würde zu viele ressourcen binden.

 ein zweiter grund war, die lernerfahrungen im piloten zu sammeln und für 
den flächendeckenden einsatz zu nutzen.

 folgende schwerpunkte wurden für den piloten erarbeitet.

 Definition von Funktionszuschnitten und Führungsstrukturen:

 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 ähnliche art der arbeit führt zu einem team.  
im speziellen fall sind ein Weberteam und ein service-team (rüsten, 
störungsbeseitigung) vor ort.

 Jedes team wird von einem teamleiter geführt. Die sechs teamleiter berich-
ten wiederum an einen modulleiter. Dieser modulleiter hat die disziplina-
rische führung inne. fachlich führt der teamleiter.

 neben der herstellung von klaren verantwortlichkeiten ist es auch gelungen, 
lücken bei der Wahrnehmung wichtiger funktionen genau zu identifizieren. 
zum beispiel wurde das entscheidungs- und führungsvakuum insbesondere 
in der nachtschicht beseitigt, indem in jeder schicht ein teamleiter sein team 
unterstützt.

 Regelkommunikation:

 mehrere elemente der regelkommunikation wurden eingeführt. zu beginn 
jeder schicht informiert der teamleiter sein team in rund 10 minuten über 
aktuelle kennzahlen. außerdem wird die konkrete arbeitsteilung zusammen 
mit dem team vorgenommen. vor der kurzen schichtbesprechung findet eine 
schichtübergabe zwischen den teamleitern etwa 15 minuten vor schichtende 
statt. Diese schichtübergaben werden so oft wie möglich von den modul-
leitern begleitet. Der modulleiter wiederum hat jeden tag eine kurze bespre-
chung mit dem produktionsleiter und mit wichtigen unterstützungsfunktio-
nen wie logistik, technik und human resources. aufgetretene probleme 
werden skizziert und verantwortliche für die lösungsfindung definiert.

 Rollenbeschreibung:

 im nächsten schritt wurde die rolle der teamleiter und der teams definiert.

 Diese lassen sich wie folgt beschreiben:

 Der Teamleiter

 ■ unterstützt die teammitglieder,

 ■ ist verantwortlich für sicherheitsthemen und ergonomie im arbeitsbereich,

 ■ sorgt für die einhaltung der Qualitätsanforderungen an die arbeitsergebnisse,
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 ■ kümmert sich mit seinem team um liefertreue und kosten,

 ■ sorgt für die laufende Qualifizierung seines teams,

 ■ hat fachliches Weisungsrecht und arbeitet mit.

 Jedes Teammitglied

 ■ produziert nach gesetzten standards,

 ■ ist für sauberkeit und ordnung des arbeitsumfeldes verantwortlich,

 ■ sucht nach verbesserungsmöglichkeiten im arbeitsgebiet und

 ■ beteiligt sich aktiv an problemlösungen.

 auf basis der rollenbeschreibung wurde ein anforderungsprofil für teamleiter 
erstellt und ein standardisiertes auswahlverfahren eröffnet.

 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 arbeits sicherheit 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?

 Die geführte teamarbeit basiert darauf, dass die mitarbeiter von ihrem 
direkten vorgesetzten unterstützung bekommen. Der direkte vorgesetzte 
sorgt dafür, dass die mitarbeiter ihre arbeit bestmöglich verrichten können. 
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 verständnis von führung aufgebaut werden muss, das auf 
den höheren ebenen dem entspricht, was man in der Werkshalle umsetzen 
möchte. bei kob setzt sich die führungsspanne von 1:7 bzw. 1:8 konsequent 
über alle hierarchieebenen fort. so unterstehen 7 teammitglieder einem 
teamleiter, 8 teamleiter unterstehen einem modulleiter, 8 modulleiter 
unterstehen dem produktionsleiter.

 »Man hat für derartige Veränderungen nur einen Schuss und den darf man nicht 
daneben setzen!« (zitat des projektleiters)
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4.3 Demografiefeste organisationsgestaltung bei  
kg Deutsche gasrußwerke gmbh & co. 

Die kg Deutsche gasrußwerke 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 für Druckfarben und lacke 
verwendet. am standort in Dortmund sind derzeit rund 180 beschäftigte tätig.

Die DgW messen der bewältigung der folgeprobleme des demografischen Wandels 
besondere bedeutung bei. um auch in zukunft mit einer alternden belegschaft wettbe-
werbsfähige arbeitsplätze in Deutschland erhalten zu können, hat das unternehmen die 
potenziale einer demografiefesten prozessorientierten organisation für sich erkannt.

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

 um die Wettbewerbsfähigkeit 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 gegründet, die zentrale prozesse (z. b. Qualitäts-
sicherung, produktionsplanung), die zuvor mehrere abteilungen durchliefen, 
erledigen. Dabei sind die teams personell so zusammengesetzt, dass die 
notwendigen kompetenzen vorhanden sind und alle zu klärenden fragen in 
den teams gelöst werden können.

 Die vorteile dieser organisationsstruktur liegen auf der hand: 

 ■ so werden alle mitarbeiterebenen an der Weiterentwicklung der prozesse  
 und des unternehmens in prozessteams beteiligt.

 ■ es werden hierarchien reduziert, was schnellere entscheidungswege  
 zur folge hat.

 ■ kompetenz und verantwortung werden dorthin gegeben, wo die  
 aufgaben anfallen.

Gegründet: 1936 | Produkt: carbon black |  
Beschäftigte: ca. 180 

kg Deutsche gasrußwerke gmbh & co. 
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Warum? Was war der Auslöser für 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 Qualität, 
umweltschutz, sicherheit und kundenzufriedenheit niederschlug. trotz guter 
kennzahlen wurde aus den einmal jährlich stattfindenden mitarbeiterbefra-
gungen der unternehmensleitung zurückgespiegelt, 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 für 
veränderungen nicht sehr hoch. Dennoch wurde von der geschäftsleitung 
erkannt, dass grundlegende veränderungen angestoßen werden mussten, um 
weiterhin erfolgreich am markt bestehen zu können 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 würde zu realisieren sein, sondern nur 
durch eine grundlegende infragestellung der bisherigen strukturen und 
abläufe.

 eine weitere erhebliche Wandlung in der unternehmenskultur bestand darin, 
dass für die DgW zukünftig nicht ausschließlich die bestmögliche ausnutzung 
der vorhandenen betrieblichen und personellen ressourcen im vordergrund 
stand, sondern vielmehr die bestmögliche entfaltung der potenziale der 
mitarbeiter.

 Die neue organisationsform trägt dazu bei, den auswirkungen des alterungs-
prozesses in der belegschaft zu begegnen. Da die aufgaben der prozessteams 
vielfältiger sind als in den alten strukturen können aufgaben neu verteilt und 
zugeschnitten werden. Diese maßnahmen werden zudem u. a. durch insour-
cing von aufgaben und ein erweitertes Dienstleistungsangebot flankiert.  
Dies eröffnet chancen für die gestaltung von vollwertigen arbeitsplätzen 
(statt »schonarbeitsplätzen«) auch für leistungsgewandelte mitarbeiter.

Wie? Wie wurde die prozessorientierte Organisationsstruktur 
nachhaltig im Unternehmen verankert?

 1. Bewusstsein für den Veränderungsprozess erzeugen:

 für die DgW war es in einem ersten schritt notwendig, die Dringlichkeit für 
die veränderung bewusst zu machen und der belegschaft verständlich zu 
machen, wie und warum man in den veränderungsprozess einsteigt.

 in einem zweiten schritt war es notwendig, alle führungskräfte für den 
veränderungsprozess zu gewinnen. Dies war erforderlich, da ein teil der 
führungskräfte dem veränderungsprozess ablehnend, z. b. aus angst vor 
statusverlust, gegenüberstand. im rahmen der reorganisation sind diese 
Ängste und bedenken in moderierten sitzungen in form von »fish bowle«-
szenarien mit den führungskräften direkt besprochen worden. 
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 2. Gründung des Organisationsentwicklungsteams

 um impulse für die organisationsentwicklung aufzunehmen, zu reflektieren 
und in konkrete maßnahmen umzusetzen, wurde ein organisationsentwick-
lungsteam gegründet. Das vierzehnköpfige projektteam »DgW 2015« —  
welches sich aus mitgliedern aller bereiche und hierarchien inkl. des betriebs-
rates zusammensetzte — war für die gestaltung des prozesses verantwortlich. 
innerhalb des teams sind alle mitglieder gleichberechtigt.

 Drei teilziele waren es, die den entwicklungsprozess strukturierten:

 ■ eine analyse des ausgangszustandes sowie der organisatorischen  
 schnittstellen im unternehmen (prozessanalysen)

 ■ eine Definition und gestaltung der zukünftigen kernprozesse unter  
 minimierung der schnittstellen

 ■ ein gesamtkonzept für 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 führungskräften 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 häufig 
genannt worden sind, wurden herausgearbeitet. Daraus wurden Werte, die 
am häufigsten genannt worden sind, festgeschrieben und die vision, die 
nachfolgend aufgeführt ist, entwickelt.

 vision der DgW:

 ■ Wir wollen das beste carbon black Werk werden.

 ■ Wir sind für unsere kunden und gesellschafter ein bevorzugter partner  
 und begeistern durch unsere exzellenten produkte und Dienstleistungen.

 ■ Wir leben unsere Werte so, dass wir alle mit freude und energie bei der  
 arbeit sind.

 ■ eine kultur der gegenseitigen Wertschätzung und des vertrauens setzt in 
 uns allen potenziale frei. Jeder ist eingeladen mitzugestalten!

 ■ unsere mitarbeiterzufriedenheit erreicht spitzenwerte.
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 ein weiteres ergebnis ist die neue organisationsstruktur der DgW, die sich 
durch vier elemente charakterisieren lässt:

 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 führungsverständnis  
 gekennzeichnet: Die führungskräfte werden dabei zu coaches und  
 trainer der prozessteams. 

 4. Die neue organisationsstruktur ist nicht in stein gemeißelt, sondern  
 wird vielmehr als lernende organisation aufgefasst, die ständig  
 nach verbesserungspotenzialen sucht.

 4. Die Teams

 ausgehend von den vorarbeiten des organisationsentwicklungsteams 
wurden in 2009 die ersten prozessteams gegründet. Dazu wurden im ersten 
schritt die zentralen prozesse im unternehmen identifiziert. im anschluss 
daran wurden vorschläge erarbeitet, welcher mitarbeiter in welches prozess-
orientierte team passt. unabhängig davon wurde die gründung der teams 
bekannt gegeben und ein bewerbungsverfahren eröffnet. 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 klärenden fragen in den teams 
gelöst werden können. aus diesem grund gehören beschäftigte 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: 
früher waren lange entscheidungs- und abstimmungsprozeduren notwendig, 
heute wird sofort geplant bzw. entschieden. Die führungskräfte moderieren 
die teams und sorgen dafür, dass konflikte oder vermeintlich unlösbare 
probleme gelöst 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 geschäftsführung verabschiedet. Dabei 
wurde auch festgelegt, welche entscheidungsbefugnisse die teams bekom-
men und wie oft die teams zusammenkommen. Derzeit existieren zwölf 
prozessteams in denen ca. 30 prozent der belegschaft organisiert sind.

Empfehlungen

 eine reorganisation, wie sie hier skizziert wurde, braucht zeit und ressour-
cen, die das unternehmen zur verfügung stellen muss. unter diesem ge-
sichtspunkt erscheint es klug und günstig, dass die reorganisation ohne 
akuten wirtschaftlichen Druck initiiert wurde und so freiräume für die 
notwendige reorganisationsarbeit geschaffen werden konnten. Diese 
freiräume »rechnen« sich jedoch durch den Wegfall aufwändiger abstim-
mungsprozesse, schnelle entscheidungen und maßnahmenumsetzung  
sowie die eigenverantwortliche arbeit der teams schon nach kurzer zeit 
(Kleibömer, Hinrichs 2012, s. 782).
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4.4 ganzheitliches gesundheitsmanagement —  
continental teves ag & co. ohg

Die continental ag, einer der weltweit führenden  automobilzulieferer montiert am 
standort in frankfurt elektronische bremssysteme abs und esc. 

Durch die räumliche nähe 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 größtenteils firmeninternen 
zulieferern. aktuell sind dort im Werk ca. 650 mitarbeiter beschäftigt.

im continental konzern steht der standort frankfurt in direkter konkurrenz mit euro-
päischen, amerikanischen und asiatischen produktionsstandorten. für das Werk in 
frankfurt gilt als strategisches ziel, weiterhin das führende Werk für elektronische 
bremssys teme im konzernverbund zu bleiben. Dies gelingt durch konsequente pro-
zessbeherrschung und -optimierung, die sich an folgenden zielvorgaben orientiert:

■ kontinuierliche reduzierung der fixkosten zur sicherung von  
nachfolgeaufträgen

■ kontinuierliche optimierung der organisationsstruktur

■ kontinuierliche erhöhung der produktivität und nachhaltige  
leistungsfähigkeit

um die produktivität zu steigern und sich für neue produktgenerationen fit zu  
machen, bedeutet betriebliche rationalisierung u. a. eine konsequente erhöhung  
des automatisierungsgrades.

gleichzeitig erhöhen sich damit auch die Qualifikationsanforderungen an das  
per sonal. aufgrund der komplexer werdenden montagelinien wächst der bedarf  
an fach arbeitern, ingenieuren und technikern während der bedarf für mitarbeiter  
an manuellen arbeitsplätzen sinkt. 

Gegründet: 1869 von bankier moritz magnus |  
Organi sa tionseinheit: chassis & safety |  
Produkt: elektronische bremssysteme: antiblockiersystem 
(abs) und elektronisches stabilitätsprogramm (esc) | 
Beschäftigte: ca. 650 am standort in frankfurt

continental teves ag & co. ohg
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um die leistungsfähigkeit einer älter werdenden personalstruktur zu erhalten, ist die 
entwicklung und einführung eines ganzheitlichen gesundheitsmanagementsystems 
ein zentrales handlungsfeld am standort in frankfurt. im projekt stradewari wurde 
dazu die gesundheitsinitiative »go!« gestartet.  

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

 ■ erkrankungen und fehlzeiten vorzubeugen ist nur ein ziel von »go!«.  
 Darüber hinaus ist »go!« bestandteil des gesundheitsmanagements im Werk  
 und bezieht sich vor allem auf verhaltenspräventive maßnahmen, d. h.  
 maß nahmen, die zu bewegung und ernährung sowie stresskompetenz  
 angeboten werden. Dazu zählen 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 befähigen sollen, aktiv ihre arbeits- und leistungsfähigkeit zu erhalten. 

 ■ »go!« ist auch organisationsentwicklung mit dem ziel, die organisation zu  
 einer präventionskultur weiterzuentwickeln. ein wichtiges handlungsfeld  
 dabei ist die führung. so wurde beispielsweise ein training der führungs kräfte  
 zu »gesund führen« von der konzernspitze für alle führungskräfte verbindlich  
 eingesteuert.

Warum? Was war der Auslöser für die Einführung von »GO!«?

 Die betriebliche gesundheitsförderung war bislang verhältnispräventiv 
geprägt. Dies hat dazu beigetragen, dass die arbeitsplätze in hohem maße  
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 
für seine arbeits- und leistungsfähigkeit bewusst sein. für continental bedeutet 
gesundheitsmanagement demnach, den mitarbeitern in einem ganzheitlichen 
programm möglichkeiten zu bieten, selber aktiv für die eigene gesundheit zu 
werden, ihr eigenes gesundheitsverhalten zu reflektieren und dazu zu befähi-
gen, durch selbstmanagement leistungsre serven aufzubauen. Des Weiteren 
bedeutet gesundheitsmanagement für continental, auf eine gesundheitsorien-
tierte zusammenarbeit und führung zu achten.

 Die notwendige ergänzung des verhältnispräventiven ansatzes um verhaltens-
präventive maßnahmen war nur ein auslöser. ein weiterer beweggrund für die 
ein führung von »go!« ist die notwendigkeit des erhalts und ausbaus der leis-
tungsfähigkeit der vorhandenen belegschaft. Dies ist aus zwei gründen notwendig:

 einerseits müssen mit älter werdenden belegschaften weitere produktivitäts-
steigerungen erzielt werden. andererseits haben diese belegschaften gravieren-
de veränderungen in ihrem arbeitsumfeld erfahren: im zuge weiterer automati-
sierungen und systemgesteuerter logistik steigt die komplexität der arbeits-
anforderungen. Dieser trend wird dadurch verstärkt, dass die anlagenbetreuer 
vermehrt tätigkeiten der instandhaltung übernehmen. gefordert sind hochleis-
tungsfähige teams, die im störungsfall die anlagen weitgehend selbstständig 
instand halten. 
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 Was wurde mit »go!« erreicht? 

 »go!« ist fester bestanteil der unternehmenskultur, d. h. alle mitarbeiter kennen 
die initiative und beteiligen sich an den aktionen. insgesamt wurden 2011 zwanzig 
maßnahmen angeboten. Damit wurde eine beteiligungsquote von ca. 35 % erzielt. 

 mit »go!« wurden auch persönliche 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 tätig 
sind, ist eine teilnahme an kursen und seminaren, die außerhalb 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 Einführung  
von »GO!« aus? 

 1. Durchführung konkreter Maßnahmen: 
»go!« startete 2009 mit einem aktionstag, der vorträge sowie sport- und 
entspannungskurse anbot. Daraufhin wurden folgende aktivitäten gestartet: 
führungskräfte-Workshop zum thema gesundheit, sportkurse, gründung einer 
abnehmgruppe sowie veranstaltungen zu den themen gesund im schicht-
betrieb, stresskompetenz und gesund führen.

 2. Bedarfsermittlung durch Mitarbeiterbefragung: 
um konkrete bedarfe für gesundheitsthemen abzufragen aber auch um rück-
meldungen zu den angeboten von »go!« zu erhalten, wurde eine mitarbeiter-
befragung durchgeführt. 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 
ein gegangen sind:  
um die Wirksamkeit der maßnahmen quantitativ bewerten zu können, wurden 
folgende kennzahlen definiert: beteiligungsgrad an »go!« (ziel: 30 % der 
mitarbeiter beteiligen sich an den maßnahmen) und anzahl der maßnahmen 
(ziel: 15 maßnahmen werden in 2012 angeboten).

 Welche weitere Vorgehensweise ist für »GO!« geplant?

 aus der befragung konnte abgeleitet werden, dass das gesundheitsklima im 
Werk besser sein könnte. Das heißt es wird umso wichtiger, verstärkt in richtung 
»gesunde unternehmenskultur« zu wirken, um »go!« nachhaltig zu verankern. 
Daraufhin wurden zwei maßnahmen angestoßen:

 ■ es werden »go!«-bausteine definiert, die die führungskräfte mit ihren  
 mitarbeitern diskutieren werden. bausteine sind dazu da, zu erklären, was im  
 Werk unter gesundheitsförderung verstanden wird und was im Werk von den  
 mitarbeitern und führungskräften erwartet wird. Diese bausteine sind das  
 fundament für gesundheitsgerechtes verhalten im Werk.

 ■ es werden multiplikatoren zu sogenannten gesundheitslotsen ausgebildet,  
 die aus der organisation heraus das thema vorantragen.
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