~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Lange, Astrid

Working Paper

Bewaltigung von Herausforderungen des demografischen Wandels:
Voraussetzungen und Ergebnisse von Demografiemanagement.
Erkenntnisse aus einer Reihe von Abschlussarbeiten

Working Paper, No. 12

Provided in Cooperation with:
Chair of Organization, Human Resource & General Management, BTU Cottbus

Suggested Citation: Lange, Astrid (2012) : Bewéltigung von Herausforderungen des demografischen
Wandels: Voraussetzungen und Ergebnisse von Demografiemanagement. Erkenntnisse aus einer
Reihe von Abschlussarbeiten, Working Paper, No. 12, Brandenburg University of Technology
Cottbus, Chair of Organization, Human Resource & General Management, Cottbus

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/68240

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/68240
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

H B
WORKING PAPER SERIES

Edited by the Chair of Organization,
Human Resource & General Management

Brandenburg University of Technology Cottbus

Working Paper N° 12

Bewaltigung von Herausforderungen des demografischen
Wandels: Voraussetzungen und Ergebnisse von Demografie-
management

- Erkenntnisse aus einer Reihe von Abschlussarbeiten -

Astrid Lange, Dezember 2012

In 2007, the Chair of Organization, Human Resource & General Management
launched a series of working papers. The series is intended to provide the re-
search results of our work in progress and to stimulate discussion and critical
comments. The research described in these papers is preliminary and has not
gone through a review process comparable to reviews for publications in ranked
journals. The working papers do not limit publication in any other venue. Copy-
right remains with the author(s). All working papers are available as Adobe PDF
files free of charge. We welcome any and all feedback, and encourage readers

to convey their comments directly to the author(s).




Das vorliegende Working Paper prasentiert die Uberlegungen und Erkenntnisse
auf der Grundlage der Literatur zum Demografiemanagement, angrenzender For-
schungsbereiche und mehrerer Abschlussarbeiten, die am Lehrstuhl fur Organi-
sation, Personalmanagement und Unternehmensfiihrung (Prof. Christiane Hipp)
an der BTU Cottbus betreut wurden. Die Betreuung wurde in die Aktivitdten im
Drittmittelprojekt ,,Successful Intergenerational learning through Validation,
Education, and Research (SILVER)“(Project N°. 517557-LLP-1-2011-1-NL-
GRUNDTVIG-GMP), Teilprojekt am Lehrstuhl fir Organisation, Personalmanage-
ment und Unternehmensfihrung (Prof. Christiane Hipp), integriert. Das internati-
onale Projekt, koordiniert durch die Inholland University of Applied Sciences
(Niederlande), wird mit Unterstitzung der Europdischen Kommission finanziert.
Die Verantwortung fir den Inhalt dieser Veroffentlichung tragen allein die Ver-
fasserinnen; die Kommission haftet nicht flr die weitere Verwendung der darin
enthaltenen Angaben.

Im vorliegenden Working Paper zusammengefasste, andernorts unvergffentlich-
te Abschlussarbeiten sind die Folgenden:
Jambor, M. (2012). Demografieberatung fir wissensintensive Dienstleistungs-
unternehmen: Anséatze zum Umgang mit alternden Belegschaften. Nicht verof-
fentlichte Masterarbeit, Institut fur Wirtschaftswissenschaften, Brandenburgi-
sche Technische Universitat Cottbus, Cottbus.
Kampczyk, S. (2012). Intergenerationales Lernen in Unternehmen: Erfahrungen
bisheriger Anwendungen. Unverdffentlichte Masterarbeit, Brandenburgische
Technische Universitat Cottbus, Cottbus.
Raupach, A. (2012). Intergenerationales Lernen: Bewusstsein und bewusst-
seinsbildende MaRnahmen bei Stakeholdern. Unverdtffentlichte Masterarbeit,
Brandenburgische Technische Universitéat Cottbus, Cottbus.
Wohlfarth, L. (2012). Der Weg zur demografiegerechten Personalentwicklung.
Unveréffentlichte Bachelorarbeit, Brandenburgische Technische Universitat
Cottbus, Cottbus.

Copyright for this issue:
© Dipl.-Psych. Astrid Lange, Astrid.Lange@tu-cottbus.de
Prof. Dr. rer. pol. habil. Christiane Hipp, hipp@tu-cottbus.de

Chair of Organization, Human Resource Management & General Management
Faculty 3 — Mechanical, Electrical and Industrial Engineering
Brandenburg University of Technology Cottbus

Postal Address: P.O.Box 10 13 44
03013 Cottbus
Germany

Location: Erich-Weinert-Str. 1

Lehrgeb&ude 10
Raume 408-411

E-Mail: Is personal@tu-cottbus.de
URL: www.tu-cottbus.de/personalmanagement



mailto:Astrid.Lange@tu-cottbus.de
mailto:hipp@tu-cottbus.de
mailto:ls_personal@tu-cottbus.de
http://www.tu-cottbus.de/personalmanagement

OPU WP 12

Bewaltigung von Herausforderungen des demografischen
Wandels: Voraussetzungen und Ergebnisse von Demografie-
management

- Erkenntnisse aus einer Reihe von Abschlussarbeiten -

Abstract

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Demografiemanagement in Unternehmen und
vertieft hierbei das Problembewusstsein in Unternehmen und Altersstereotype, insbe-
sondere der nachsten Generation, als wichtige Voraussetzungen sowie mdgliche Er-
folgskriterien und Evaluationsmdglichkeiten fiir solche Mal3nahmen. Zur Vertiefung wird
auf angrenzende Forschungsbereiche und eine Reihe von Erkenntnissen aus Ab-
schlussarbeiten Studierender, die am Lehrstuhl fiir Organisation, Personalmanagement
und Unternehmensfihrung der BTU Cottbus betreut wurden, zurtickgegriffen. Im Ver-
lauf der Arbeit wird Uberblicksweise zusammengetragen, welche Faktoren das Lernen
zwischen Generationen beeinflussen, ob sich Unternehmen Uber die Herausforderun-
gen aufgrund demografischer Veranderungen bewusst sind, wie das Problembewusst-
sein geférdert werden kann, inwiefern auch in der nachsten Generation von Fach- und
Fuhrungskréaften Altersstereotype als hemmender Faktor zu erwarten sind, was sich
Unternehmen vom Demografiemanagement und intergenerationalem Lernen verspre-

chen und wie dies systematisch evaluiert werden kann.

Key Words: Demografiemanagement, intergenerationales Lernen, Problembewusst-
sein, Erfolgsmessung/ Evaluation
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit prasentiert Uberlegungen zum Demografiemanagement in Un-
ternehmen und vertieft Aspekte an den Grenzen des Erkenntnisstandes hierzu. Diese
Grenzen betreffen die Voraussetzungen von MalBnahmen zum Demografiemanage-
ment (insbesondere Forderung des Bewusstseins fur die Herausforderungen und
Handlungsmaoglichkeiten) und die Ergebnisse dieser MaRnahmen (insbesondere Eva-
luationskriterien und Evaluationsmoglichkeiten). Motiviert ist diese Auseinandersetzung

durch das EU-geforderte SILVER-Projekt (s. www.intergenerationallearning.eu). An-

knupfend an die Projektaktivitaten wurden mehrere Einzelfragen rund um die Voraus-
setzungen und Ergebnisse des Demografiemanagements, und hier insbesondere des
intergenerationalen Lernens (IGL), von Studierenden bearbeitet, deren Abschlussarbeit
am Lehrstuhl fur Organisation, Personalmanagement und Unternehmensfiihrung der
BTU Cottbus betreut wurde.

Ausgangspunkt der Auseinandersetzungen sind die Veranderungen der Bevolkerungs-
strukturen, welche zu unterschiedlichen Konsequenzen fuhren. Auch die Chancen und
Risiken, die Handlungsmdéglichkeiten von und Anforderungen an Unternehmen sind
betroffen. Die erfolgreiche Bewaltigung dieser Entwicklungen setzt eine Beschéftigung
hiermit sowie mit den eigenen Handlungsmdglichkeiten voraus. Tatsachlich prasentiert
die Literatur vielféltige Handlungsmoglichkeiten. Trotz der Vielfalt in der MalRnahmen-
darstellung fehlen fundierte Kenntnisse zu den Voraussetzungen und zu den méglichen
Ergebnissen sowie zur systematischen Ergebniserfassung solcher MaRnahmen. Hier

setzt die vorliegende Arbeit an. Die Struktur der Arbeit wird in Abbildung 1 prasentiert.

Demografischer Wandel & Konsequenzen fir Unternehmen
(Kap. 2)

Demografie-Managementin Unternehmen, insbes. IGL (Kap. 3)

Voraussetzungen & Chancen: Erfolg &
Hemmnisse (Kap. 4) Erfolgsmessung (Kap. 5)
Problem- F Altersst“ereotype Erfolgs- Evaluations-

bewusstseinin der nachsten el (iseees :
kriterien | méglichkeiten

Unternehmen Generation

Abbildung 1 Struktur der Arbeit
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2 Hintergrund

Global-gesellschaftliche Trends verandern die Arbeitswelt und damit auch die Anforde-
rungen, die an Unternehmen gestellt werden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit spielt
ein solcher global-gesellschatftlicher Trend eine besondere Rolle, ndmlich der demogra-

fische Wandel. Dieser wird im Folgenden in aller Kiirze erlautert.

2.1 Demografischer Wandel

Demografische, das heil3t bevélkerungswissenschaftliche Entwicklungen und demogra-
fische Prognosen basieren auf Fertilitdts- und Mortalitatsstatistiken, durchschnittlichen
Lebenserwartungen sowie Ein- und Auswanderungsbewegungen (vgl. z.B. Mai, 2008;
Statistische Amter des Bundes und der Lander, 2011). Ist vom demografischen Wandel
die Rede, wird damit ein Phdnomen benannt, welches alle Industrielander betrifft (z.B.
Grignoli & Di Paolo, 2008; Kay, Kranzusch, & Suprinoviéc, 2008; Schwarz & Hipp,
2007; Taylor, 2006). Trotz diesem globalen Ausmalf3 halt beispielsweise Ehmer (2009)
fest: ,Deutschland altert in der Welt mit am starksten” (S. 8). Der demografische Wan-
del in Deutschland geht mit steigenden Lebenserwartungen, sinkenden Geburtsraten,
der Veranderung des Erwerbspersonenpotenzials und alternden Belegschaften in Un-
ternehmen einher (Buck, Kirstler, & Mendius, 2002, p. 19; Juch, 2009; Kay et al., 2008),
wobei diese Entwicklungen nicht allein in der Zukunft liegen, sondern schon eingesetzt
haben (vgl. Bruch, Kunze, & Bohm, 2010; Buck et al., 2002; Statistische Amter des
Bundes und der Lander, 2011).

Zahlen und Entwicklungsprognosen werden unter anderem von den Statistischen Am-
tern des Bundes und der Lander (z.B. 2011) prasentiert. So prognostizieren die Statisti-
schen Amter des Bundes und der Lander (2011, S. 8) von 2008 bis 2030 einen Riick-
gang der Bevdlkerung Deutschlands um fast 5,7%, was knapp funf Millionen Menschen
umfasst. Dieser Riuckgang betrifft insbesondere die Altersgruppen der Kinder und Ju-
gendlichen sowie Erwerbspersonen, wohingegen die Altersgruppe der Uber-65-
Jahrigen zahlenméaRig ansteigt und weiter ansteigen wird. Diese Entwicklungen werden
in verschiedenen Regionen Deutschlands unterschiedlich stark ausfallen, und insbe-
sondere Ostdeutschland wird besonders stark vom Riickgang der Bevolkerung betrof-
fen sein (Buck et al., 2002, pp. 20-21; Mai, 2008, p. 291; Statistische Amter des Bundes
und der Lander, 2011).

Neben der Schrumpfung der Bevdlkerung wird sich somit auch die Altersstruktur der
Bevdlkerung andern, wobei hier am prégnantesten von der Alterung der Bevolkerung
gesprochen werden kann (Juch, 2009; Kay et al., 2008, S. 6; Mai, 2008; Statistische

Amter des Bundes und der Lander, 2011, S. 23 ff.). Dies wird durch den sogenannten
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JAltenquotient® veranschaulicht. Der ,Altenquotient® beschreibt das Verhaltnis der er-
werbsfahigen Bevolkerung (20-64-Jahrige) zu der Bevdlkerung im Rentenalter (Uber-
64-Jahrige) (Statistische Amter des Bundes und der Lander, 2011, S. 26-27). Tabelle 1

illustriert die Entwicklung diesen ,Altenquotienten® fir Deutschland.

Tabelle 1 L#Altenquotient” fir Deutschland
Personen im Erwerbsalter :  Personen im Rentenalter
1991 100 : 24
2008 100 : 34
2030 100 : 53

Quelle: Eigene Darstellung, Daten entnommen aus Statische Amter des Bundes und der
Lénder (2011, S. 26-27)

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sich die Bevolkerung Deutschlands in ihrer
Anzahl und Zusammensetzung andert, wobei von Schrumpfung und Alterung der Be-

vOlkerung auszugehen ist.

2.2 Konsequenzen des demografischen Wandels

Auf Grundlage der mittlerweile vielfaltigen Literatur zu der Bedeutung des demografi-
schen Wandels fiir Unternehmen (z.B. Bruch & Kunze, 2007; Bruch et al., 2010; Buck
et al.,, 2002; Bullinger & Buck, 2007; Deller, Kern, Hausmann, & Diederichs, 2008;
Fischer, 2007; Frerichs & Sporket, 2007; Juch, 2009; Oertel, 2007; Prezewowsky,
2007; Schwarz & Hipp, 2007; Spannring, 2008) lassen sich drei miteinander verbunde-
ne Hauptkonsequenzen ableiten. Diese werden in Abbildung 2 prasentiert und nachfol-

gend néher erlautert.

Konsequenzendes
demografischen
Wandels
|
| | |
= : Veranderung der Verrentungswellen
Verfugbar"kelt ik Altersstrukturenin & Verlust von
Fachkraften
Unternehmen Expertinnen
Abbildung 2 Drei Hauptkonsequenzen des demografischen Wandels fir Unterneh-
men

2.2.1 Verfugbarkeit von Fachkraften

Die demografischen Entwicklungen gehen mit der Schrumpfung des Erwerbspersonen-
potenzials einher (z.B. Bruch et al., 2010, S. 42; Ehmer, 2009, S. 8; Frerichs, 2007, S.
68; Kay et al., 2008, S. 19). Hiermit verbunden sind das Sinken der Anzahl junger
Fachkréafte, ein Fachkraftemangel vor allem bei den Hochqualifizierten und die Intensi-

vierung sowie Internationalisierung des Wettbewerbs um hochqualifizierte Fachkrafte
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(z.B. Juch, 2009, S. 31; Kay et al., 2008, S. 20). Dabei sind unterschiedliche Branchen,
Regionen und Unternehmen in unterschiedlichem Ausmald betroffen. Besonders spr-
bar werden diese Konsequenzen des demografischen Wandels in den wissensintensi-
ven Branchen, strukturschwachen Regionen und kleinen Unternehmen sein (Juch,
2009, S. 31).

Die entsprechenden Herausforderungen fiir Unternehmen betreffen (i) die Gewinnung
bisher ungenutzter Fachkraftepotenziale, beispielsweise durch eine alterssensible Rek-
rutierung (vgl. Bruch et al., 2010, S. 206-216), (ii) die Bindung der Fachkrafte im Unter-
nehmen (z.B. Kay et al., 2008), beispielsweise durch eine entsprechende Anreizgestal-
tung und Kommunikation einer attraktiven Unternehmenskultur nach innen und nach
aufRen sowie (iii) die kontinuierliche Qualifikation der Mitarbeiterinnen, insbesondere
durch Strategien zur Forderung des lebenslangen Lernens (z.B. Buck et al., 2002, p.
66).

2.2.2 Veranderungen der Altersstrukturen in Unternehmen

Die demografischen Entwicklungen gehen mit der Alterung der erwerbsfahigen Bevol-
kerung einer (z.B. Bruch et al., 2010; Juch, 2009; Mai, 2008, p. 293). Hiermit verbunden
ist einerseits die Alterung der Belegschaften in Unternehmen (z.B. Bruch et al., 2010, S.
42; Buck et al., 2002; Juch, 2009; Kay et al., 2008, S. 19 ff.). Dies ist darin begrindet,
dass die zahlenmaRig grof3te Gruppe der Erwerbstatigen, die sogenannte Baby-Boom-
Generation, gemeinsam altert und, aufgrund des Fachkraftemangels sowie aufgrund
von Anderungen gesetzlicher Ruhestandsregelungen, Fachkréafte langer in den Unter-
nehmen tatig sein werden als bisher (z.B. Buck et al., 2002, pp. 26-29; Bullinger &
Buck, 2007, S. 67-68; Kay et al., 2008, S. 19 ff.). Erschwerend kommt hier hinzu, dass
deutsche Unternehmen aufgrund der breiten Praxis der Fruhverrentung in Deutschland
einen Mangel an Erfahrungen mit alteren Beschéftigten aufweisen (Buck et al., 2002,
pp. 26-29; Juch, 2009, S. 28-30; Schwarz & Hipp, 2007). Neben der Alterung der Be-
legschaften ist andererseits auch von einer kinftig grél3eren Generationenvielfalt in
Unternehmen auszugehen: ,Es ist nicht mehr Ublich, dass die jingere Generation die
altere automatisch abl6st, sondern unterschiedliche Generationen leben und arbeiten
oft Jahrzehnte lang nebeneinander (Bruch et al., 2010, S. 44).

Die Alterung der Belegschaften und die hdhere Diversitat in Unternehmen missen sich
in den angewandten Personalmanagement-Konzepten niederschlagen (vgl. Bruch et
al., 2010; Buck et al., 2002; Juch, 2009; Oertel, 2007). Die entsprechenden Herausfor-
derungen fir Unternehmen betreffen vor allem inner-organisationale MaRhahmen der

Bereiche Arbeitsgestaltung, Anreizgestaltung und Personalpolitik.



OPU WP 12

2.2.3 Verrentungswellen & der Verlust von Expertinnen

Die geburtenstarken Jahrgange der in den 50er und 60er Jahren Geborenen sind zur-
zeit die groRte Gruppe der Wissens- und Kompetenztragerinnen in den Unternehmen
(Bruch et al., 2010). In absehbarer Zeit wird diese groRe Gruppe an Fachkraften zeitlich
relativ gedrangt gemeinsam verrentet werden (Bruch et al., 2010; Buck et al., 2002, pp.
49-51; Statistische Amter des Bundes und der Lander, 2011, S. 23). Mit dem Ausschei-
den dieser Fachkréafte aus den Unternehmen geht eine immense Gefahr des breiten-
wirksamen Wissens-, Know-How- und Kompetenzverlustes der Unternehmen einher
(z.B. Bruch et al., 2010; Fischer, 2007).

Die Herausforderungen hier betreffen in erster Linie das Wissensmanagement (Wis-
senssicherung, -speicherung, -transfer) in Unternehmen, insbesondere in den im wis-
sensintensiven Bereich tatigen Unternehmen (z.B. Bruch et al., 2010; Juch, 2009;
Spannring, 2008).

Zusammenfassend lassen sich die Herausforderungen aufgrund der drei Hauptkonse-
guenzen als (i) Sicherung des Fachkraftebedarfs und (ii) Sicherung des Fachwissens
beschreiben. Der Umgang mit diesen Herausforderungen erfordert vielfaltige, systema-
tisch geplante und evaluierte Maflinahmen, welche dem Personalmanagement zuzu-
ordnen sind und im Folgenden unter dem Begriff Demografiemanagement® behandelt
werden. Diese MalRnahmen werden im Folgenden thematisiert, wobei der Schwerpunkt
der Darstellung auf MalBnahmen zur Sicherung des Fachwissens, insbesondere zur
Forderung des Inter-Generationalen Lernens (IGL) liegt. Dabei ist zu bedenken, dass
sich wiederum besondere Herausforderungen durch die Gleichzeitigkeit anderer gesell-

schatftlicher Trends ergeben.

3 Demografiemanagement in Unternehmen

Ob die demografischen Veranderungen fiir Unternehmen und die Gesamtwirtschaft
bedrohlich werden, hangt vor allem davon ab, wie gut es den Unternehmen gelingen
wird, die Starken aller Generationen im Unternehmen angemessen zu nutzen und das
Know-How der ausscheidenden Generation im Unternehmen zu halten. “It will be cru-
cial to restructure the personnel policies and organisation of corporations and bring
them in line with the ageing workforce” (Mai, 2008, p. 293). Das folgende Kapitel 3.1

prasentiert einen zusammenfassenden Uberblick zum Demografiemanagement. Ein

! Der Begriff des ,Demografiemanagement” findet sich auch bei Bruch et al. (2010) und Deller
et al. (2008); wohingegen beispielsweise Oertel (2007) vom ,Generationenmanagement*
spricht.
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speziell auf die wechselseitige Wissensweitergabe in der Generationenbeziehung aus-
gerichteter Ansatz zum Generationenmanagement ist das intergenerationale Lernen
(IGL) (z.B. Bruch et al., 2010; Wolff, Spiel3, & Mohr, 2001); dieses wird in Kapitel 3.2

konkretisiert.

3.1 Uberblick: Demografiemanagement

Hervorzuheben ist die Interdisziplinaritat der Thematik. So werden die Uberlegungen
zum Demografiemanagement unter anderem aus den Fachbereichen der Betriebswirt-
schaftslehre, Psychologie und Soziologie gespeist. Demografiemanagement kann
Ubergreifenden Ansatzen wie dem ,Change-Management®, ,Organisationsentwicklung
(OE)" und dem ,Personalmanagement (PM)“ zugeordnet werden. All diese Ansétze
stellen sich zum Teil Gberschneidende Sammelbegriffe dar, hinter denen sich Prozesse
verbergen, welche dem Generationenmanagement dienlich sein kénnen, aber dartber

hinausgehen.

Change-Management wird, in deutlicher Abgrenzung vom Krisen-Management, als sys-
tematisch geplanter, gezielt initiierter und bewusst gesteuerter Wandel in Unternehmen
bezeichnet (Deller et al., 2008; Kraus, Becker-Kolle, & Fischer, 2006). So den Unter-
nehmen die Konsequenzen des demografischen Wandels bewusst sind und sie sich
rechtzeitig darauf einstellen wollen, kdnnen Change-Management-Ansétze eine nutzli-
che Gesamtstrategie darstellen (vgl. Deller et al., 2008, insbes. Abb. 1.2, S. 13).

OE und PM sind voneinander abhangig; beide Ansétze beziehen sich auf die entwick-
lungsforderliche Organisationsgestaltung (z.B. Stébler, 1999). Die OE wird bei Kraus et
al. (2006) als ein Konzept des Change-Management begriffen. Ziel der Ansétze ist ganz
allgemein, Potenziale in Unternehmen zu aktivieren und zu erweitern, wobei die An-
satzpunkte vielfaltig sind und zugleich die individuelle, interindividuelle (kollektive) und
Inter-Gruppen-Ebene einbeziehen (z.B. Deller et al., 2008; Greif, 1996).

Mittlerweile liegen eine Reihe von Monografien vor, die einen Uberblick iiber Ansatz-
punkte speziell zum Demografiemanagement geben (vgl. v.a. Benz, 2010; Deller et al.,
2008; Juch, 2009; Oertel, 2007; Prezewowsky, 2007; Seitz, 2004). Dariiber hinaus fin-
den sich Falldarstellungen, in denen die Umsetzung von MalRnahmen des Demogra-

fiemanagements beispielhaft illustriert wird (vgl. v.a. Bruch et al., 2010).

In Anlehnung an Deller et al. (2008, S. 112-113) lassen sich die MaRhahmen des De-
mografiemanagements acht Bereichen zuordnen. Drei Bereiche betreffen tbergreifen-
de Aufgaben in Unternehmen (Wissensmanagement, Arbeitsgestaltung, betriebliche
Gesundheitsférderung) und fiinf Bereiche sind Einzelbereichen des Personalmanage-

ments zuzuordnen (Personalbeschaffung, Personalentlohnung, Personalfiihrung, Per-
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sonalentwicklung, Personalaustritt). Eine andere, eher grobe Einteilung des Demogra-
fiemanagements ist die Unterscheidung der Bereiche (i) Neueinstellungen, (ii) Perso-
nalabbau und (iii) Miteinander der Generationen (Wolff et al., 2001, S. 189). Bei Oertel
(2007, S. 244) werden die MaRnahmen demgegeniber danach differenziert, auf wel-
cher Ebene sie ansetzen, wobei die Ebenen (i) Individuum, (ii) Gruppe und (iii) Organi-
sation unterschieden werden. Bei Buck et al. (2002, pp. 68-69) werden wiederum Malf3-
nahmen mit unterschiedlicher Fristigkeit der Wirksamkeit (kurz-, mittel-, langfristige

Mafinahmen) unterschieden.

Allen MalRBnahmen gemeinsam ist die Berlicksichtigung von Herausforderungen auf-
grund des demografischen Wandels (s. Kap. 2.2). Deutlich wird, dass es sehr vielfaltige
Ansatzpunkte fiir ein proaktives Demografiemanagement gibt. Einen solchen Ansatz-
punkt bieten Mal3Bnahmen, die sich auf die systematische Gestaltung der wechselseiti-
gen Wissensweitergabe in der Generationenbeziehung in Unternehmen konzentrieren.
Diese MalRnahmen sind in der Terminologie von Deller et al. (2008) dem Ubergreifen-
den Aufgabenbereich Wissensmanagement, und hier allen fiinf Einzelbereichen des
Personalmanagement zuzuordnen. Wissensmanagement zielt auf die ,Verbesserung
der organisatorischen Fahigkeiten auf allen Ebenen der Organisation durch einen bes-
seren Umgang mit der Ressource ,Wissen* (Probst & Romhardt, 1997, S. 130). Die im
Folgenden thematisierten Ansétze legen hierbei einen besonderen Fokus auf die Gene-

rationen im Unternehmen. Die Rede ist vom inter-generationalen Lernen (IGL).

3.2 Inter-Generationales Lernen (IGL)

Unter IGL werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit Malinahmen verstanden, die auf
das Lernen zielende Interaktionen zwischen Generationen systematisch férdern und
gestalten. Bei Zugrundelegung dieser Definition wird deutlich, dass das spezifische
Verstandnis von IGL grundlegend vom Verstandnis des Generationenbegriffes abhangt.

Dies wird beispielsweise auch anhand folgender zwei IGL-Definitionen deutlich:

0 “Intergenerational programs are designed to engage nonbiologically linked older
and younger persons in interactions that encourage cross-generational bonding,
promote cultural exchange, and provide positive support systems that help to
maintain the well-being and security of the younger and older generations”
(Newman, 1997, p. 56).

[ Sozial-konstruktivistisches Verstandnis von IGL als “a term to capture the poten-
tially rich, reciprocal process of learning that builds from marrying the diverse
knowledge bases of workers with different levels and types of work and life ex-

periences” (Tempest, 2003, p. 183).
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Der Begriff der Generation wird keineswegs einheitlich verwendet (vgl. z.B. Bruch et al.,
2010; Oertel, 2007; Seitz, 2004). So kann der Begriff einerseits etwas individuell Stabi-
les wie die Geburtenkohorte kennzeichnen, andererseits aber auch individuell variable
Zugehdorigkeiten in Abhéangigkeit vom Alter, Expertisegrad oder betrieblicher Zugehérig-
keitsdauer charakterisieren. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll der Generationen-
begriff breit, nicht auf Altersgruppen begrenzt, verstanden werden. Eine entsprechende
Definition liefern Liegle und Lischer (2004, FN 2, S. 39):

,Das Konzept der Generation dient dazu, kollektive oder individuelle Akteure
hinsichtlich ihrer sozial-zeitlichen Positionierung in einer Gesellschaft, einem
Staat, einer sozialen Organisation oder einer Familie zu charakterisieren und
ihnen eine spezifische Identitat (,Generationenidentitat®) zuzuschreiben. Diese
zeigt sich darin, dass sich Akteure in ihnrem Denken, Fihlen, Wollen und Tun an
sozialen Perspektiven orientieren, fur die der Geburtsjahrgang, das Alter oder
die bisherige Dauer der Mitgliedschaft in der jeweiligen Sozietat oder die Inter-

pretation historischer Ereignisse von Belang ist.*

Kurz gesagt ist eine Generation durch gemeinsame Erfahrungen gekennzeichnet, wel-
che die Wertvorstellungen und Verhaltensnormen der Personen pragen (vgl. auch
Bruch et al., 2010). Eine vertiefende Diskussion des Generationenbegriffes liefern bei-
spielsweise Oertel (2007, S. 14 ff.) und Seitz (2004, S. 34 ff.).

Neben dem Generationenbegriff verbirgt sich der Begriff des Lernens im IGL. Lernen
soll mit Zimbardo und Gerrig (1999) als ein Prozess verstanden werden, ,der zu relativ
stabilen Veranderungen im Verhalten [und Erleben] oder im Verhaltenspotential fuhrt
und auf Erfahrung aufbaut® (S. 206). Der Aspekt ,Aufbau auf Erfahrungen® bezieht sich
hierbei darauf, dass Lerninhalte stets in das (individuell) schon vorhandene Wissens-
system zu integrieren sind (vgl. z.B. auch Gildenberg, 1997). Im Sinne kognitiver
Lernmodelle wird Lernen als aktiver Prozess der Konstruktion kognitiver Strukturen ver-
standen, wobei sowohl deklaratives als auch prozedurales sowie Meta-Wissen und
Uberzeugungen/ Wertorientierungen Lernobjekte sind (Krapp & Weidenmann, 2001).
Demzufolge ist das Lernen nicht ausschlief3lich auf explizite Wissensbereiche begrenzt
(z.B. Werner, 2004). Insbesondere in Bezug auf den Lerntransfer zwischen Generatio-
nen in Unternehmen interessieren die impliziten Wissensbesténde besonders (Bruch et
al., 2010, S. 132; Juch, 2009). IGL soll den Transfer dieses impliziten Wissens férdern.

IGL vollzieht sich vorrangig Uber kooperative und kommunikative Lernformen (Frerichs,
2007, S. 91). Das Kernelement von IGL liegt somit in der gezielten, systematischen
Gestaltung der Interaktionen beziehungsweise der Interaktionsmoglichkeiten zwischen

den Generationen in Unternehmen (Spannring, 2008). Ganz im Sinne des zugrunde
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gelegten Verstandnisses von IGL differenziert beispielsweise Meese (2005, insbes.
Tab. 1, S. 38) drei Formen des IGL, namlich (i) voneinander lernen, (ii) miteinander ler-
von hierarchischem Lernen (Expertinnen - Novizlnnen), von-unten-nach-oben Lernen
(Novizinnen > Expertinnen) und horizontalem Lernen (Novizlnnen & Expertinnen).
Bisher hat sich in der Literatur noch keine Einteilung tbergreifend durchgesetzt; statt-

dessen herrscht die Darstellung von Einzelmafinahmen vor.

Als Einzelmalinahmen des IGL werden in der Literatur beispielsweise Tandems, Pa-
tenschaften, Wissensgemeinschaften und Wissenstransfer im Rahmen der gezielten
Nachbesetzung von Stellen (z.B. Jobsharing) beschrieben (vgl. z.B. Deller et al., 2008;
Frerichs, 2007; Juch, 2009; Seitz, 2004; Spannring, 2008). Die wohl am héaufigsten
thematisierten Malinahmen sind das Mentoring (z.B. Deller et al., 2008; Frerichs, 2007,
Juch, 2009, S. 198-212; McCrea, 1997; Spannring, 2008) und intergenerationale
Teams (z.B. Bruch et al., 2010, S. 137-184; Deller et al., 2008; Frerichs, 2007; Juch,
2009, S. 220-230; Seitz, 2004).

Beide IGL-Malinahmen zielen unter anderem auf den Transfer von Erfahrungswissen
(z.B. Bruch et al., 2010; Seitz, 2004). Mentoring meint eine zeitlich begrenzte Bezie-
hung zwischen Novizinnen und Expertinnen (Deller et al., 2008, S. 184; McCrea, 1997,
pp. 82-83; Spannring, 2008). Regelmafiige Interaktionen zwischen Mentorinnen und
Mentees zielen auf die Persdnlichkeits- und Kompetenzentwicklung vor allen der Men-
tees (McCrea, 1997, p. 82), wobei auch wechselseitige Lernprozesse stattfinden (Juch,
2009, S. 200) und Mentoring neben Lernen und Wissenstransfer auch Beratung und
breite Unterstiitzung umfasst (ebd., S. 199). Im Gegensatz zu zufallig entstandenen
Austauschbeziehungen erfordert Mentoring eine systematische Planung (u.a. Dauer
und Ziele), vor allem hinsichtlich der Zusammenstellung der Mentoring-Beziehungen,
da gegenseitiges Vertrauen und Respekt sowie gewisse sozial-kommunikative Basis-
kompetenzen der Mentorinnen als grundlegende Erfolgsfaktoren dargestellt werden
(Deller et al., 2008; Juch, 2009).

Intergenerationale Teams dienen einem breiteren Bereich an mdglichen Zielen. So
kénnen sie dem Wissenstransfer ebenso dienen wie der Wissensgenerierung und der
Forderung der Innovationsfahigkeit in Unternehmen (z.B. Bruch et al., 2010; Deller et
al., 2008). ,In der betrieblichen Praxis wird der Frage der Altersheterogenitat [...] bei
der Gruppenzusammensetzung bislang wenig Beachtung geschenkt® (Juch, 2009, S.
222). Es kann vermutet werden, dass dies die Potenziale intergenerationaler Teams
begrenzt, da beispielsweise stereotype Kompetenzzuschreibungen zu Generationen

nicht abgebaut werden und so nicht-stereotype Handlungspotenziale von Individuen
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verschiedener Generationen nicht erkannt und nicht genutzt werden. Bei tatsachlich
intergenerationalen Teams, als systematischer IGL-MalRhahme, gilt es demgegeniiber,
Teamzusammensetzungen ernsthaft hinsichtlich verschiedener Diversitatsaspekte zu
reflektieren, die spezifische Aufgabenstellung des Teams zu bertcksichtigen und das
Team dahingehend zu qualifizieren, gruppendynamische Prozesse selbstreguliert steu-

ern zu konnen.

Alles in Allem lasst sich bis hierhin festhalten, dass in der Literatur vielfaltige Ansatz-
punkte zum Demografiemanagement im Allgemeinen und zum IGL im Besonderen be-
nannt und auch beschrieben werden. Allerdings stehen IGL-Malihahmen noch relativ
lose nebeneinander und in der Literatur herrschen allgemeine Beschreibungen und
zum grofRen Teil recht allgemein gehaltene Praxisbeschreibungen vor. Kenntnisliicken
liegen zur Frage der bestmdglichen Umsetzung von IGL im Sinne eines tatsachlich er-
folgreichen Demografiemanagements vor. Diese Kenntnisliicken betreffen nicht allein
die empirische Wirkungsforschung. Ebenso fehlen zum grofRen Teil praktisch orientier-
te, empirisch fundierte Empfehlungen zur Prozessgestaltung und Malinahmenevaluati-
on. Insbesondere stellen sich die Fragen, an welcher Stelle Voraussetzungen und
Hemmnisse fur IGL in Unternehmen vorliegen und was genau Kosten und Nutzen der

Malnahmen sind.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden diese zwei Punkte beispielhaft vertieft. Neben
der Literatur werden die Erkenntnisse und Ergebnisse mehrerer Abschlussarbeiten
Studierender, die am Lehrstuhl flir Organisation, Personalmanagement und Unterneh-
mensfuhrung betreut wurden, berlcksichtigt. Insbesondere sollen die in Tabelle 2 be-
nannten Fragestellungen thematisiert werden, um so sowohl die kiunftige empirische
Vertiefung anzuregen als auch Vorschlage fir die praktische Durchfuhrung von IGL-

MalRnahmen anzubieten.

Tabelle 2 Vertiefungsfragen der weiteren Kapitel

Welche Faktoren kdnnen das IGL in Unternehmen beeinflussen
(Kap. 4.1)?

Sind sich die Unternehmen ber die Herausforderungen aufgrund
des demografischen Wandels bewusst? Wie kann das Problem-
bewusstsein gefordert werden (Kap. 4.2)?

Ist von einem Fortbestehen von ,Altersstereotypen® in der nachs-
ten Generation von Fach- und Fihrungskraften auszugehen
(Kap. 4.3)?

Kap. 4: Voraussetzungen
und Hemmnisse fir IGL in
Unternehmen

Warum beschéftigen sich Unternehmen mit IGL/ Demografiema-
nagement? Welcher Nutzen ist von IGL zu erwarten (Kap. 5.1,
5.2)?

Wie kann die Evaluation systematisch erfolgen (Kap. 5.3)?

Kap. 5: Kosten und Nut-
zen von IGL in Unterneh-
men

10
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4 Voraussetzungen und Hemmnisse fur IGL

Im Kapitel 4 soll ein Uberblick tiber Einflussfaktoren (Voraussetzungen und Hemmnis-
se) fur IGL in Unternehmen gegeben werden (Kap. 4.1) und zwei spezielle Faktoren
werden genauer betrachtet, namlich das Problembewusstsein in Unternehmen (Kap.
4.2) und Altersstereotype (Kap. 4.3).

4.1 Uberblick tber Einflussfaktoren

Bei der Frage nach den Voraussetzungen und Hemmnissen speziell fur IGL in Unter-
nehmen fehlen bisher Studien, die IGL in Unternehmen systematisch auf inre Wirksam-
keit und wirksamkeitsforderlichen Faktoren hin untersuchen. Dennoch kann auf eine
breite Literaturbasis zurlickgegriffen werden, um Einflussfaktoren zusammenzustellen.
Hier ist die Literatur zum lebenslangen Lernen in Unternehmen, zum organisationalen
Lernen und Lernen in der Arbeit sowie die Publikation haufig anekdotischer Praxisbei-

spiele zum IGL hervorzuheben.

Eine sinnvoll erscheinende Unterteilung von Einflussfaktoren kann aus der Organisati-
onspsychologie abgeleitet werden (vgl. insbes. Strohm & Ulich, 1998; Tosti & Jackson,
1997). Analyseebenen, auf denen Einflussfaktoren auch fir das IGL anzunehmen sind,
sind demnach die Ebene der Organisation, die interindividuelle Ebene, die individuelle
Ebene, die Ebene der Arbeitsaufgabe und die externe Umwelt. Entsprechend differen-
zZiert beispielsweise auch Guldenberg (1997) Einflussfaktoren flir organisationales Ler-

nen auf der individuellen, der kollektiven und organisationalen Ebene.

Auf der Ebene der Organisation lassen sich viele mogliche Einflussfaktoren konkretisie-
ren, ohne dass deren IGL-forderliche oder -hemmende Effekte bisher klar empirisch

fundiert sind. Begriindeterweise anzunehmen ist beispielsweise, dass ...

e ... die explizite Bertuicksichtigung von Lernprozessen in der Unternehmensstra-
tegie insgesamt forderlich fur Lernprozesse ist (z.B. Stébler, 1999, S. 59-64).

e ... dezentrale, interaktionsférderliche und selbstorganisierte Unternehmensstruk-
turen Lernen und Wissensaustausch in Unternehmen férdern (z.B. Guldenberg,
1997, S. 233-234; Juch, 2009, S. 194; Kluge, 1999, S. 67).

e ... eine offene, lernférderliche Unternehmenskultur und eine positive Fehlerkultur
grundlegend fir jegliche Lern- und Entwicklungsprozesse in Unternehmen sind
(vgl. v.a. Gebert & Boerner, 1997S. 245-247; Kluge, 1999, S. 64-66; Maier &
Rosenstiel, 1997; Sonntag, 1997).

e ... ein partizipativer Fihrungsstil, Lernanreize im Unternehmen und ein positives

Modellverhalten der Fuhrungskrafte motivationsférderlich sind (z.B. Bruch et al.,

11
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2010; Deller et al., 2008; Fischer, 2007; Kraus et al., 2006; Spannring, 2008;
Tannenbaum & Yukl, 1992).

e ... die Bereitstellung von Ressourcen (Zeit, Material, Personal/ Supervision,
Technologien, etc.) sowohl Lernmotivation und Lernen als auch Lerntransfer
férdern (z.B. Habelt, 1997; Rousseau, 1997; Spannring, 2008; Tannenbaum &
Yukl, 1992, pp. 417-418).

Auf der Ebene der Arbeitsaufgabe lassen sich allgemein lern- und entwicklungsforderli-
che Faktoren anfiihren, wie die Ganzheitlichkeit der Aufgabe, Handlungs- und Gestal-
tungsspielraume, Feedbackschleifen (Rickmeldung Uber Zielerreichung, Entdecken
von Fehlern), sowie eine projektartig organisierte Arbeitsaufgabe (Europaisches
Zentrum fur die Forderung der Berufsausbildung, 2011; Frerichs, 2007; Juch, 2009;
Wolff et al., 2001). Auf der Ebene der externen Umwelt werden Faktoren wie Umwelt-
dynamik, die Komplexitdt der Umwelt, aber auch lernforderliche Kooperationen zum
Beispiel mit Hochschulen als Einflussfaktoren fir Lernen und Lernanforderungen in der
Arbeit angefuhrt (z.B. Dodgson, 1993, p. 387; Stabler, 1999, S. 56-58).

Auf der interindividuellen Ebene, das heil3t der Ebene der Arbeitsgruppe, scheinen
mehrere Faktoren der Ebene der Organisation auch im Kleineren relevant zu sein, bei-
spielsweise die Teamkultur, Fehlerkultur im Team und die verfigbaren Ressourcen.
Das Modellverhalten von Teammitgliedern férdert laut einer Reihe von Autorinnen die
Entwicklung und Stabilisierung von Wissensaustauschprozessen als Standard (Argote,
Gruenfeld, & Naquin, 2001; Kluge, 1999; Tannenbaum & Yukl, 1992; Wilkesmann,
1999). Teamrollen (z.B. Expertinnen-Status von Teammitgliedern), eine auf gegenseiti-
ger Akzeptanz beruhende Beziehungsqualitdt im Team, aber auch das Generationen-
verhéltnis und die Generationenmischung scheinen Einfluss auf Wissenstransferpro-
zesse auszuiben (Argote et al., 2001; Gulldenberg, 1997; Juch, 2009; Wolff et al.,
2001), wobei anzunehmen ist, dass diese Faktoren je nach Ziel der Kooperation und

Arbeitsaufgabe unterschiedlich wirksam sind.

Auf individueller Ebene schlielich lassen sich multiple Faktoren anflihren, von denen
angenommen werden kann, dass sie den Erfolg von IGL beeinflussen. Die grundle-

gendsten Faktoren scheinen dabei folgende zu sein.

e Motivation/ Lernbereitschaft, vorausgehende Lernerfahrungen, Lernfahigkeit
(vgl. z.B. Axhausen & Rohrig, 2002; Europaisches Zentrum fur die Forderung
der Berufsausbildung, 2011; Juch, 2009; Tannenbaum & Yukl, 1992)

e Bereitschaft zur Wissensweitergabe (Juch, 2009, S. 192; Kluge, 1999, S. 81)

e Selbstwirksamkeit (Kluge, 1999; Tannenbaum & Yukl, 1992)

12
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e Subjektive Wahrnehmungen und Deutungen wie Stereotype, Vorurteile, die sub-
jektiv zugeschriebene Relevanz von bestimmtem Wissen (z.B. Bruch & Kunze,
2007; Buck et al., 2002; Oertel, 2007)

¢ Problembewusstsein bei allen Mitarbeiterinnen des Unternehmens (Frerichs &
Sporket, 2007; Gasteiger, Lorson, & Leckebusch, 2008; Juch, 2009; Oertel,
2007)

Da insbesondere ein fehlendes Problembewusstsein gegeniiber den Herausforderun-
gen aufgrund des demografischen Wandels sowie altersbezogene Stereotype effekti-
ves IGL verhindern und der Aufbau eines Problembewusstseins sowie Abbau von Al-
tersstereotypen insofern erste wichtige Handlungsschritte im Rahmen der Umsetzung

von IGL darstellen, sollen diese zwei Punkte im Folgenden vertieft werden.

4.2 Problembewusstsein und Bewusstseinsbildung in Unternehmen

Durch Gasteiger et al. (2008) wurden die Teilnehmerlnnen der Bonner Fachtagung ,Pro
50 — Arbeit mit Zukunft® zu den ihrer Meinung nach grof3ten Hindernissen bei der Ein-
fuhrung demografiebezogener MalRnahmen befragt. Wahrend mit neun Prozent Nen-
nungen zur Unternehmenskultur, 15 Prozent Nennungen rund um die ,Einstellung/
Kopfsache“ und 17 Prozent Nennungen zum mangelnden Budget verschiedene
Hemmnisse angesprochen sind, liegt das fehlende Bewusstsein des Top-Management
mit 38% in dieser Befragung weit vorn (S. 30-31).

Die Problemwahrnehmung und das Problembewusstsein der Akteure in Unternehmen
sind Grundvoraussetzungen, um sich Uberhaupt mit den Handlungsmdglichkeiten zum
Umgang mit den Herausforderungen des demografischen Wandels zu beschéftigen. In
der Terminologie von Deller et al. (2008) qilt es, ein Bewusstsein fir den Bedarf an
Veranderungsprozessen zu schaffen. Dabei sind alle Beteiligten und Betroffenen (sog.
Stakeholder) zu bericksichtigen, da Problembewusstsein nicht nur fir das Erkennen
und Nutzen von Handlungsmaoglichkeiten relevant ist, sondern auch dafir, dass die
Maflnahmen durch alle involvierten Personen auch mitgetragen werden (Deller et al.,
2008, S. 64).

Der Begriff ,Bewusstsein® ist stark psychologisch gepragt. Bei Hacker und Stapf (1998,
S. 126-127) werden drei grundlegende, psychologische Verstandnisweisen des Begrif-
fes ,Bewusstsein“ beschrieben, welche sich gegenseitig erganzen: (i) Bewusstsein als
unmittelbares Gewahrsein erlebter psychischer Zustédnde und Aktivitaten, (i) Bewusst-
sein als nicht-automatische Prozesse der Informationsverarbeitung und (iii) Bewusst-
sein als im Gehirn lokalisierte Strukturen, welche bewusstes Wahrnehmen, Aufmerk-

samkeit, Problemlésen und andere bewusste Prozesse regulieren. Eine gute Eingren-
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zung des Bewusstseinsbegriffs, welche auch den folgenden Kapiteln als Arbeitsdefiniti-
on und -grundlage dient, liefert Sayers (2006, pp. 10-11). Demnach bedeutet Bewusst-
sein, fur eine Thematik sensibilisiert zu sein. Dabei meint die hier interessierende The-
matik den demografischen Wandel und dessen Bedeutung fur das eigene Unterneh-
men sowie die Handlungsmadglichkeiten, die Unternehmen im Umgang mit den entspre-

chenden Herausforderungen haben (wie insbes. das IGL).

Im EU-geforderten SILVER-Projekt (vgl. www.intergenerationallearning.eu) wird dieses

Problembewusstsein als etwas Mehrstufiges verstanden; beginnend beim allgemeinen
Bewusstsein Uber demografische Entwicklungen bis hin zum Bewusstsein Uber IGL-
forderliche Faktoren im eigenen Unternehmen. Diese Vorstellung der Mehrstufigkeit
spiegelt sich beispielsweise auch bei Schwarz und Hipp (2007), wenn sie ausfuhren,
dass in Unternehmen zuerst ein Bewusstsein tber allgemeine demografische Entwick-
lungen vorhanden sein muss und anschlieRend das Bewusstsein Uber die Situation im
eigenen Unternehmen (z.B. Altersstruktur und Fluktuationsraten) erforderlich ist, um

Handlungsmdéglichkeiten des eigenen Unternehmens zu erkunden.

Insbesondere in Bezug auf ein Problembewusstsein gegenuber den Herausforderun-
gen aufgrund demografischer Veranderungen konstatieren Buck et al. (2002, p. 36) die
langsame, inkrementelle Veranderung der Bevdlkerungszusammensetzung als beson-
deres Hemmnis, da kein akuter Problemdruck entsteht, sondern Veranderungsbedarfe
proaktiv wahrgenommen und behandelt werden mussen. Im Folgenden werden zuerst
Indikatoren zur Beurteilung des aktuellen Problembewusstseins hinsichtlich dieser
Thematik dargestellt (Kap. 4.2.1) und daran anschlieBend Mdglichkeiten zur Férderung
des Problembewusstseins préasentiert (Kap. 4.2.2).

4.2.1 Status-Quo: Problembewusstsein in Unternehmen

Einem Expertinnenbeitrag bei Deller et al. (2008, S. 38-41) zufolge gibt es viele gute
Malnahmen zum Management des demografischen Wandels, ebenso gibt es mittler-
weile eine Reihe guter Praxisdarstellungen; jedoch mangelt es noch an Kenntnissen
zur Sensibilisierung fur die Thematik. Obwohl sich bisher tatsachlich kaum empirische
Studien finden lassen, die sich speziell mit dem hier interessierenden Problembewusst-
sein auseinandersetzen, lassen sich dennoch eine Reihe mdglicher Indikatoren zur
Beurteilung des aktuellen Problembewusstseins identifizieren, zu denen zumindest
teilweise erste empirische Ergebnisse vorliegen. Solcherart Indikatoren kénnen die
Prasenz der Thematik in Medien und Unternehmen (z.B. Leitbilder von Unternehmen,
Unternehmensberichte), subjektive Einschatzungen der Relevanz des demografischen
Wandels und damit zusammenhangender Konsequenzen, seiner Dringlichkeit und des

empfundenen Anpassungs- und Veranderungsdrucks, vorherrschende personalpoliti-
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sche Strategien, Informationsstand und Ausmald der (gezielten) Beschaftigung mit der
Thematik, Angaben zu bisherigen und geplanten InterventionsmaflRnahmen oder auch
Anpassungen der Handlungsstrategien und Einstellungen gegeniber den Generationen

im eigenen Unternehmen sein.

Insgesamt zeigt sich in der Fachliteratur eine recht einheitliche Beurteilung des Prob-
lembewusstseins in Deutschland und den Unternehmen in Deutschland: Es wird kon-

statiert, dass ...

0] es in der Wissenschaft, Politik und in der allgemeinen (Medien-) Offent-
lichkeit eine intensivierte Auseinandersetzung mit den Folgen des demo-
grafischen Wandels gibt (vgl. Bruch & Kunze, 2007, S. 73; Buck et al.,
2002, p. 47f.; Deller et al., 2008, S. 16; Fischer, 2007, S. 297; Frerichs &
Sporket, 2007, p. 1; Taylor, 2006, p. 13; Wolff et al., 2001, S. 38),

(i) die Auseinandersetzungen jedoch zum Teil auf der Konsequenz des
Fachkraftemangels begrenzt bleiben, wéhrend die Alterung eine geringe-
re Aufmerksamkeit erfahrt (vgl. Buck et al., 2002, p. 52; Juch, 2009, S.
33),

(iii) in Unternehmen insgesamt bisher ein angemessenes Problembewusst-
sein, das heif3t die Verbindung der allgemeinen demografischen Entwick-
lung mit der Perspektive des eigenen Unternehmens, vielfach fehlt (vgl.
Bruch & Kunze, 2007, S. 73; Buck et al., 2002; Christ & Zemlin, 2002, S.
12; Deller et al., 2008; Fischer, 2007; Juch, 2009, S. 32-33; Kay et al.,
2008, S. 25-26; Oertel, 2007; Wolff et al., 2001).

Einer Studie des Adecco Instituts (2006; In Bruch et al., 2010, S. 46-48) zufolge sehen
europaische Unternehmen den demografischen Wandel zwar als die drittgrof3te Her-
ausforderung nach der Globalisierung und dem technologischen Wandel an, dennoch
werden MalRnahmen zur Bewdltigung des demografischen Wandels in den Unterneh-
men nur selten umgesetzt. In einer Befragung durch Bruch, Bohm und Kunze (2009; In
Bruch et al., 2010, S. 47) gaben knapp Uber 50% der 173 befragten kleinen und mittel-
standischen Unternehmen an, dass alternde Belegschaften ein relevantes Thema sei-
en, dennoch nannten weniger als 20% der Unternehmen reale Mal3hahmen zum Um-

gang hiermit.

Eine bei Kay et al. (2008) berichtete Befragung von 725 Unternehmen mit Hauptsitz in
Deutschland fuhrte zum Ergebnis, dass sich 17% der befragten Unternehmen noch in
keiner Weise mit dem demografischen Wandel beschaftigt haben, 45% zwar Uber all-
gemeine demografische Veranderungen informiert sind, sich jedoch noch nicht mit den

mdoglichen Konsequenzen fir das eigene Unternehmen auseinandergesetzt haben, was
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dann immerhin 37% der Unternehmen schon getan haben (S. 36-37). Der Anteil an
Unternehmen, bei denen schon eine Auseinandersetzung stattfand, ist in grof3en Un-
ternehmen sowie in Unternehmen der Branchen unternehmensnahe Dienstleistungen
und sonstige Dienstleistungen hoher (S. 36-38). Knapp 18% der befragten Unterneh-
men erwarten keinerlei Auswirkungen des demografischen Wandels im personalpoliti-
schen Bereich (S. 47-48). Dagegen rechnen etwas Uber 40% der Unternehmen mit
steigenden Personalkosten, 38% mit einer starken Alterung der Belegschaft und etwas

mehr als 24% fiirchten einen Verlust an Innovationsfahigkeit und Flexibilitat (S. 53-55).

Neben der Wahrnehmung der Herausforderungen missen auch Handlungs- und Inter-
ventionsmaglichkeiten wahrgenommen werden, und auch hier heben beispielsweise
Deller et al. (2008), Fischer (2007) und Oertel (2007) einen Mangel an Kenntnissen und
Bewusstsein hervor. Beispielsweise wird Oertel (2007, S. 234) zufolge die Altersstruktur
in Unternehmen als ein wenig beeinflussbarer Faktor wahrgenommen, was dazu fuhrt,
dass Gestaltungsmaoglichkeiten ebenso nicht wahrgenommen werden. Als kritischer
Faktor wird hier auch die vielfach fehlende Erfahrung mit alteren Mitarbeiterinnen auf-
grund einer nach wie vor stark auf jingere Mitarbeiterinnen konzentrierten Personalpo-
litik angefihrt (Deller et al., 2008, S. 4; Juch, 2009, S. 34). ,Insgesamt scheint die Per-
sonalpolitik noch haufig an einem friiheren Ausscheiden von alteren Arbeithehmern als

an ihrer langeren Beschaftigung orientiert zu sein“ (Kay et al., 2008, S. 26).

Die Wahrnehmung der Dringlichkeit von Herausforderungen und der entsprechenden
Fahigkeit, diese eigenstandig bewaéltigen zu kénnen, war auch Thema einer Abschluss-
arbeit am Lehrstuhl fir Organisation, Personalmanagement und Unternehmensfiihrung.
Jambor (2012) befragte hierbei wissensintensive Dienstleistungsunternehmen (Consul-
ting, FUE) anhand eines Online-Fragebogens. Die Rekrutierung der Unternehmen wur-
de Uber Email-Anfragen realisiert, wobei zur Auswahl der Unternehmen eine durch den
Berufsverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) bereitgestellte Mitgliederliste
und eigene Recherchen genutzt wurden. Insgesamt schrieb Jambor 91 Unternehmen
an und neun Unternehmen nahmen schlief3lich an der Befragung teil (Rucklaufquote:
9,9%). Die Probanden waren in der Unternehmensfiuhrung (n = 8) beziehungsweise in
der Personalabteilung (n = 1) tatig. Die Unternehmen beschétftigen zwischen finf und
120 fest angestellte Mitarbeiterinnen. Unter anderen wurde die Dringlichkeit von sieben
Herausforderungen (von 1 = gar nicht dringlich bis 5 = sehr dringlich) und das Ausmaf}
der eigenstandigen Bewaéltigungsfahigkeit dieser Herausforderungen (rekodiert: von 1 =
in sehr hohem Ausmal} bis 5 = in sehr geringem Ausmal) erfragt. Die Ergebnisse wer-
den in Abbildung 3 prasentiert.
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Abbildung 3 Ergebnisse der Befragung von Jambor (2012)

Note: Angabe des Median; Dringlichkeit von 1 (gar nicht dringlich) bis 5 (sehr dringlich);
Beurteilung der eigenen Bewaltigungsféahigkeit rekodiert von 1 = in sehr hohem Ausmaf}
gegeben bis 5 = in sehr geringem Ausmaf} gegeben; Herausforderungen: 1 = Globalisie-
rung, 2 = Alterung und Schrumpfung der Bevélkerung, 3 = immer schnellerer Wissens-
verfall, 4 = Mangel an nachkommenden Fach- und Fuhrungskraften, 5 = alternde Beleg-
schaften, 6 = technologische Innovationen, 7 = Verrentungswellen geburtenstarker Jahr-
gange

Hier wird abermals deutlich, dass der Fachkraftemangel als besonders dringlich emp-
funden wird, gefolgt von dem beschleunigten Wissensverfall und dem technologischen
Wandel. Die geringste eigenstandige Bewaltigungsfahigkeit sehen die befragten Unter-
nehmen fur die Alterung und Schrumpfung der Bevolkerung, wohingegen die Globali-
sierung und alternde Belegschaften laut der Selbstbeurteilung der Unternehmen als aus
eigenen Kréften zu bewaéltigen beurteilt werden.

Obwonhl die Ergebnisse von Jambor (2012) aufgrund der geringen Stichprobengrofle
kaum verallgemeinerbar sind, zeigen sich im Zusammenhang mit den Ergebnissen der
anderen berichteten Studien recht einheitliche Ergebnisse. Zusammenfassend ist ein
steigendes Bewusstsein gegeniber den Herausforderungen des demografischen Wan-
dels insgesamt festzustellen; jedoch mangelt es insbesondere in Unternehmen noch an
dem Bewusstsein der personlichen Betroffenheit. Entsprechend sind es bisher eher
Einzelunternehmen, und hier insbesondere eher grof3e Unternehmen, die Demogra-
fiemanagement bewusst und gezielt betreiben (z.B. Deller et al., 2008; Frerichs &
Sporket, 2007). Auch laut Bruch et al. (2010) scheint das Problembewusstsein hinsicht-
lich demografischem Wandel durchaus gestiegen zu sein, aber MalBhahmen zum Ma-
nagement des demografischen Wandels erfolgen noch selten und unsystematisch. Ziel
jedoch muss es sein, intergenerationales Lernen bewusst in das Blickfeld von Ent-

scheidungstragerinnen in Unternehmen zu bringen, da nur dadurch eine optimale Res-
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sourcenzuteilung und Gestaltung der Lernprozesse zwischen den Generationen sowie

eine aussagekraftige Erfolgskontrolle méglich sind.

Es stellt sich daher die entscheidende Frage, wie dieses so wichtige Bewusstsein bei
Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen gebildet werden kann. Um Hinweise zur Beant-
wortung dieser praxisrelevanten Frage geben zu kénnen, wenden wir uns den be-
wusstseinsbildenden Mal3nahmen zu. Bewusstseinsbildende Mafinahmen oder Stake-
holder Awareness Campaigns sollen im Folgenden systematisch geplante MalRnahmen
umfassen, deren Ziel es ist, das Problembewusstsein bei ausgewahlten Stakeholdern

zu fordern.

Breit definiert meinen Stakeholder “any group or individual who can affect or is affected
by the achievement of a corporation’s purpose” (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, &
de Colle, 2010, p. 54). Dabei konnen Stakeholder anhand verschiedener Dimensionen,
wie beispielsweise dem Ausmal ihres Einflusses, differenziert werden (z.B. Fassin,
2010; Skrzipek, 2005, insbes. Abb. 11, S. 48; Wentges, 2002, S. 92-93). Fiur IGL mag
die Unterscheidung unternehmensinterner (z.B. Geschaftsfihrung, Management, Lei-
tung Personalabteilung, Gruppen von Mitarbeiterinnen) und unternehmensexterner
(z.B. Bundesministerium fur Bildung und Forschung, Unternehmerverbande, Consul-
ting-Unternehmen, Gewerkschaften, Weiterbildungsanbieter, gemeinnitzige Organisa-
tionen) Stakeholder praktikabel sein (vgl. auch Naegele & Walker, 2006; Taylor, 2006).

Im Folgenden werden insbesondere die Erkenntnisse der Abschlussarbeit von Raupach
(2012), erganzt um weitere Aussagen zur Foérderung der Bewusstseinsbildung speziell
fur den hier interessierenden Inhaltsbereich, prasentiert. Raupach analysierte in einem
ersten Schritt Kampagnen aus der Literatur, ohne inhaltliche-thematische Begrenzung.
AnschlieRend wurden explorative Interviews zur Klarung der Frage der Ubertragbarkeit

der Erkenntnisse auf den Inhaltsbereich IGL durchgefuhrt.

4.2.2 Stakeholder Awareness Campaigns

In einem ersten Schritt analysierte Raupach (2012) im Internet verfigbare Literatur, um
Aussagen zu Stakeholder Awareness Campaigns treffen zu kénnen. Die Leitfragen der
gualitativen Inhaltsanalyse waren: (i) Wer sind die angesprochenen Stakeholder? (ii)
Welche konkreten bewusstseinsbildenden Mallnahmen werden prasentiert und was
sind deren Spezifika? (iii) Welche Erfolgsfaktoren werden betont und (iv) welches Er-
folgsverstandnis findet sich in den Kampagnen und welche Erfolgsmessung wird reali-
siert? Die Methodik ist in Tabelle 3 dargestellt.
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Tabelle 3 Internetrecherche bei Raupach (2012)

Internetrecherche (freie Suche nach Fachartikeln und Online-

Methode Berichten) & qualitative Inhaltsanalyse

Stakeholder-Bewusstseinskampagne, stakeholder awareness
campaign, Bewusstseinsbildung(-skampagne), Sensibilisierung(-
Suchbegriffe der Internet- | skampagne), Bewusstsein bilden/ herstellen (in Unternehmen/
recherche Organisationen), awareness raising (in companies/ organisati-
ons), awareness building, to sensitize stakeholders, stakeholder
awareness/ consciousness

Treffer 28 Dokumente (s. Anhang 1)

12 x Zeitschriftenartikel,

16 x Online-Berichte und Broschiiren

Publikations-Zeitraum 2000 bis 2011

Treffer-Kategorien

Die Themenbereiche der Publikationen konzentrierten sich zum groR3en Teil auf Umwelt

und Gesundheit. Die Dokumente und Themenbereiche sind im Anhang 1 aufgelistet.
Die Ergebnisse der Analyse von Raupach fuhren zu folgenden Erkenntnissen.
zu (i) Wer sind die angesprochenen Stakeholder?

Die angesprochenen Stakeholder sind sehr heterogen, von der gesamten Offentlichkeit
(z.B. bei Devlin, MacAskill, & Stead, 2007) Uber spezifische Subgruppen wie ,Rauche-
rinnen® (z.B. bei Vallone, Duke, Cullen, McCausland, & Allen, 2011) bis hin zu Einzel-
personen (z.B. bei Beran, Piringer, & Roch, 2010). Die Kampagnen sind bis auf wenige
Ausnahmen (z.B. Sayers, 2006) regional begrenzt (z.B. New Yorker Stadtviertel bei
Bleakley et al., 2008; Schweden bei Uggla, 2008). Heterogene Stakeholder werden
zum Teil weiter differenziert, um die Ansprache durch die Kampagne gezielt zu gestal-
ten (Ethiopian National Disability Action Network, 2011, p. 53). Hervorzuheben ist die
zum Teil doppelte Rolle von Stakeholdern, wenn diesen zugleich Multiplikatorinnen-
Funktionen zugeschrieben werden (z.B. Al Khaja & Creedon, 2010, p. 386; Snyder,
2007, p. 36).

zu (if) Welche konkreten bewusstseinsbildenden Mal3nahmen werden prasentiert und

was sind deren Spezifika?

Einige Autorlnnen arbeiten verschiedene Kategorien von MalRnahmen heraus, wie in

Tabelle 4 illustriert.
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Tabelle 4 Kategorien bewusstseinsbildender Mal3nahmen

(&) reine InformationsmalRnahmen
a. ohne Feedback (z.B. Broschiiren, Webseiten, Informati-
Csobod, Grétz, & onstage)
Szuppinger (2009) b. mit Feedback (z.B. Consulting, Audits)
(b) sozial-interaktive MaRnahmen mit wechselseitigem Austausch (z.B.
Kooperationen, Foren, social media)

(a) personalisierte Kommunikation (z.B. Stakeholder-Treffen, Diskus-
sionsrunden, Prasentationen)

(b) Massenkommunikation (z.B. Drucksachen, Webseiten, Radiointer-
views, Offentliche Wettbewerbe)

(c) Bildung (z.B. Erwachsenenbildungsprogramme, Exkursionen, Aus-

Sayers (2006) stellungen)

(d) Public-Relations (z.B. Pressekonferenzen, Auszeichnungen, Medi-
en-Empfang)

(e) Fursprecherinnen (von Stakeholdern anerkannte Individuen als
thematische Fursprecherlnnen gewinnen)

Allgemeine vs. spezielle Malinahmen (Ethiopian National Disability

Weitere Action Network, 2011); aktive vs. passive MaBnahmen (Majik, 2005)

Die MalRnahmenauswahl erfolgt in Abhangigkeit von Kennzeichen der Stakeholder und
dem Ziel der MalRnahme. Massenmedien, so Raupach unter Bezugnahme auf mehrere
der Publikationen (insbes. Devlin et al., 2007; Mojik, 2005; Shipman, 2008; Snyder,
2007; Uggla, 2008), werden vorrangig genutzt, wenn eine breite Offentlichkeit ange-
sprochen werden soll, das Ziel hauptséchlich in der Information und Verstandnisférde-
rung liegt. Wenn die Zielgruppe dagegen schon thematisch sensibilisiert ist, statt Infor-
mationen mehr Uberzeugungen und Einstellungsdnderungen sowie Verhaltensande-
rungen im Vordergrund stehen, werden stérker personalisierte MalRnahmen bevorzugt
(z.B. bei Felden, 2002; Gabriel, 2004). In den meisten Kampagnen werden den Analy-
sen von Raupach zufolge Massenmedien und personalisierte Kommunikation gemein-

sam genutzt.
zu (iii) Welche Erfolgsfaktoren werden betont?

Hier findet Raupach, dass acht Publikationen keine Aussagen zu erfolgsférderlichen
und —hemmenden Faktoren treffen. In den verbleibenden 20 Publikationen scheinen
Raupach zufolge zwei Faktoren eine hervorgehobene Rolle zu spielen, ndmlich das
Anknlpfen an den personlichen Erfahrungshintergrund der Stakeholder, das heil3t die
Herstellung eines personlichen Bezuges (vgl. z.B. Al Khaja & Creedon, 2010; Beran et
al., 2010; Uggla, 2008) und die Aktivierung der Stakeholder durch ein persénliches In-
volviertsein und personliches Erleben (vgl. z.B. Beran et al., 2010; Reinfrank, 2008;
Scherz, Staller, & Strauss, 2010).
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Auf die Organisation der Kampagnen bezogen werden den Analysen von Raupach zu-
folge die messbare Zieldefinition und durchdachte Kampagnenplanung (z.B. Dauer und
Haufigkeiten von Malinahmen) als erfolgskritische Aspekte betont (vgl. z.B. Csobod et
al., 2009; Ethiopian National Disability Action Network, 2011; Snyder, 2007). Bei Rau-
pach zusammengetragene Hemmnisse bewusstseinsbildender Kampagnen werden in

Tabelle 5 illustriert.

Tabelle 5 Erfolgshemmende Faktoren in Stakeholder Awareness Campaigns laut
Raupach (2012)

Bereich & beispielhafte Referenzen Beschreibung
=  Komplexitat des Themas, Zuviel an Informatio-

nen
Kampagnengestaltung (vgl. z.B. =  Abstraktionsgrad des Themas, komplexe, wis-
Beran et al., 2010, S. 74; Ethiopian senschaftliche Darstellung des Themas
National Disability Action Network, » Fehlender Lebensweltbezug fiir die Stakeholder
2011, p. 39; Felden, 2002, S. 112 ff.; | . Unangepasste Sprache

Uggla, 2008, pp. 722-723) = Unangepasste Informations- und Kommunikati-

onstechnologien

= Mangel an finanzieller Ausstattung

Rahmenbedingungen (vgl. z.B. = Mangel an personellen, zeitlichen und anderen
Ethiopian National Disability Action Ressourcen

Network, 2011, p. 47; Mojik, 2005, p. |« Fehlende Unterstiitzung durch Fiihrungskréfte in
11; Plotnikoff et al., 2009, p. 9ff.) Unternehmen

Gegebenheiten bei den Stakeholdern | *  Begrenztes Vorwissen zum Thema
(vgl. z.B. Al Khaja & Creedon, 2010, |* Stereotype Denkwissen in Bezug auf das Thema

p. 387; Ethiopian National Disability = Negative Einstellungen gegeniiber dem Thema

Action Network, 2011, p. 6; Mojik, * Fehleinschéatzungen eigenen Wissens und ent-
2005, p. 11; Plotnikoff et al., 2009, p. sprechend keine fundierte Auseinandersetzung
6ff.) mit dem Thema

zu (iv) Welches Erfolgsverstandnis findet sich in den Kampagnen und welche Erfolgs-

messung (Evaluation) wird realisiert?

Die Frage des Erfolgsverstandnisses lasst sich Raupach zufolge aus den Kampagnen-
zielen ableiten. Ziel der Kampagnen war stets die Bewusstseinsbildung bezlglich der
jeweiligen Thematik. Darlber hinaus finden sich Zielsetzungen wie Bewusstseinsbil-
dung beziglich der Bedeutung des Betrachtungsgegenstandes, das Aufzeigen von
Verhaltensalternativen, Problemlésungs- und Unterstiitzungsmoglichkeiten sowie das
Aufzeigen von Gefahren und Stereotypen (vgl. z.B. Bassing, 2002; Bleakley et al.,
2008; Devlin et al., 2007; Global Partnership for the prevention of armed conflict, 2007;
Regionale Koordinationsstelle des Niederdsterreichischen Beschéaftigungspakts, 2004;
Shipman, 2008; The Biological and Toxin Weapons Convention, 2011). Es sollten somit
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Themen in den Aufmerksamkeitsfokus gelenkt, Aspekte reflektiert, Kenntnisse vermit-

telt und zum Teil Denkweisen sowie Verhaltensweisen ge&ndert werden.

Die Erfolgsmessung erfolgte in den von Raupach analysierten Publikationen heterogen
und uneinheitlich, wenn tGberhaupt. Tabelle 6 illustriert beispielhaft die durch Raupach
herausgearbeiteten Erfolgsindikatoren aus der Literatur (u.a. Beran et al., 2010; Elder
et al., 2004; European Focus Consulting SRL, 2010; Ramasamy & Woan Ting, 2004;
Sutherland & Friedman, 2000; Vallone et al., 2011; Wright, McGorry, Harris, Jorm, &
Pennell, 2006).

Tabelle 6 Erfolgsindikatoren in Stakeholder Awareness Campaigns bei Raupach
(2012)
Qualitative Erfolgsbewertung anhand Quantitative Erfolgsbewertung anhand

= Interviews nach der Kampagne

= z.B. Aufforderung, Werbespots zu be-
schreiben oder Slogans/ Bilder wiederzu-
erkennen

= z.B. Abfragen aktuellen themenbezoge-

=  Anzahl Webseiten-Clicks, Hotline-
Anruferinnen
=  Anzahl von Personen mit Verhaltensande-

nen Wissens (im Vergleich zum Wissen rung
vor der Kampagne)
= Thematik findet Eingang in Unterneh-
mensstrategie, -kultur = Kosten-Nutzen-Analyse (z.B. Materialkos-
= In Unternehmen werden themenbezogene ten vs. eingesparte Kosten aufgrund Ver-
Aktivitaten durchgefihrt meidung von Produktivitatsausfallen)
= Thematik findet Eingang in Zielvereinba- = Einsparungen (z.B. von Energie, Material)

rungen

Es stellt sich die Frage, inwiefern diese allgemeinen Erkenntnisse auch fiir Malnahmen
zur Bildung eines Problembewusstseins tber die Konsequenzen des demografischen
Wandels und Handlungsmdglichkeiten in Unternehmen, insbesondere IGL, Ubertragbar

sind. Dies wird in den zwei folgenden Kapiteln thematisiert.

4.2.3 Erfahrungen: Expertinnen-Interviews bei Raupach (2012)

Zur themenbezogenen Vertiefung der Erkenntnisse der themenibergreifenden Litera-
turanalyse fuhrte Raupach (2012) vier qualitative, explorative Expertinnen-Interviews
durch. Hauptfragestellung war die Frage der Ubertragbarkeit der literaturbasierten Er-
kenntnisse auf den Anwendungsbereich ,Stakeholder Awareness Campaigns zum
IGL". Die Zusammenstellung der Expertinnen erfolgte bei Raupach Uber eine Online-
Recherche. Recherchiert wurden Unternehmen sowie Unternehmensberatungen, die
im Zusammenhang mit Erfahrungs- und Best-Practice-Berichten benannt wurden. Eine
erste Liste von 35 Unternehmen wurde nach der Recherche konkreter Ansprechpartne-

rinnen auf 20 Unternehmen reduziert. Uber Email-Ansprache und telefonische Nach-
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fassaktionen zwischen Februar und April 2012 konnten schlie3lich vier Expertinnen
(Rucklaufquote: 20%; 2 Expertinnen aus Unternehmen, 2 Expertinnen aus Unterneh-

mensberatungen) gewonnen werden?.

Das Vorgehen der Datensammlung war zweistufig gestaltet: Die schriftlichen Interview-
leitfaden wurden im Rahmen der Erstansprache per Email® versendet mit der Bitte, die-
se per Email oder Fax innerhalb der folgenden sieben Werktage zurtickzusenden. Auf
Grundlage der schriftlichen Antworten wurden vertiefende Telefoninterviews im zweiten
Schritt realisiert’. Der Interviewleitfaden fiir den ersten Schritt umfasste zehn offene
Fragen. Der Interviewleitfaden ist im Anhang 2 dargestellt. Der Leitfaden flr die telefo-
nischen Interviews im zweiten Schritt wurde von Raupach jeweils auf der Grundlage der
schriftlichen Antworten erstellt. Die telefonischen Interviews dauerten zwischen 20 und

40 Minuten und zielten auf die Vertiefung von Einzelaussagen des schriftlichen Teils.

Zur Frage nach den Stakeholdern, die fir Malinahmen zur Sensibilisierung fur die Not-
wendigkeit von IGL in Unternehmen relevant sind, benennen die Expertinnen folgende
Personengruppen: Fuhrungskrafte, die Geschaftsfihrung, Personalabteilungen, Mitar-

beiterinnen (neue, erfahrene), der Betriebsrat.

Insbesondere die Bedeutung der Fuhrungskrafte wird von allen Expertinnen gleicher-
malfen hervorgehoben. IGL kann ohne deren Bewusstsein fir die Bedeutung der Mal3-
nahmen nicht sinnvoll durchgefiihrt werden, insofern sind Fehlliberzeugungen bei ihnen
abzubauen und es ist ihre Unterstlitzung zu sichern. Die Fuhrungskréafte und die Ge-
schaftsfuhrung sind auferdem wichtig, weil sie die flr IGL ndtigen Ressourcen bereit-
stellen missen. Mitarbeiterinnen sind den Expertinnen zufolge wichtige Stakeholder, da
sie diejenigen sind, deren Wissen transferiert/ weitergegeben/ systematisiert werden
soll beziehungsweise diejenigen sind, die das Wissen von Anderen aufnehmen/ aktiv
speichern und nutzen sollen. Erschwerend bei dieser Stakeholdergruppe sind, so die
Expertinnen, vor allem personliche Fehliberzeugungen wie ,Ich habe kein relevantes
Wissen, welches transferwiirdig ist“, ,Es gibt nichts, was mir X noch beibringen kann*

und ,Lernen lohnt sich (in meinem Alter) nicht mehr/ ich bin dazu nicht (mehr) fahig“.

In den Interviews wurden auch das aktuelle Bewusstseinslevel und Ausloser der Be-

wusstseinsbildung erfragt. Die Expertinnen berichten alle von mehr oder weniger aus-

2 Zehn der 20 Expertinnen nannten Zeitmangel als Ablehnungsgrund.

% Im Rahmen der Erstansprache versendete Inhalte waren (a) die Ansprache (Emailtext), (b)
eine Einverstandniserklarung, (c) Informationen zum Hintergrund der Arbeit von Raupach, (d)
der eigentliche Interviewleitfaden und (e) Hintergrundinformationen zum SILVER Projekt
(Projektflyer).

* Auf Wunsch eines/ einer Expertin wurde ein Interview ausschlieRlich telefonisch realisiert.
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gepragtem Bewusstsein vor allem der Fuhrungskrafte. Hier ist natirlich zu bedenken,
dass bei Raupach IGL-erfahrene Expertinnen rekrutiert wurden. Hervorzuheben ist der
Tenor der Interviews, dass das aktuelle Bewusstsein der Flhrungskrafte zum grofRen
Teil durch negative Ereignisse und Erfahrungen in der Vergangenheit ausgeltst wurde
(insbesondere Erleben akuten Know-How - Verlustes durch Verrentungen, kurzfristige
Vorruhestandsentscheidungen). Ein weiterer Ausldser der Auseinandersetzung und
Bewusstseinsbildung ist personliches Interesse am Thema durch Einzelpersonen in
Unternehmen, welche das Thema dann bestenfalls im Unternehmen einbringen. Dies
ist den Expertinnen-Aussagen zufolge insbesondere dann der Fall, wenn positive Er-
fahrungen mit ersten Pilotprojekten gemacht wurden, wobei hier wiederum Kooperatio-
nen mit externen Partnerinnen (insbesondere Hochschulen und Forschungseinrichtun-

gen im Rahmen o6ffentlich geférderter Projekte) mehrfach benannt wurden.

Zur Frage nach konkreten MaRRhahmen zur Bewusstseinsbildung berichten die Exper-
tinnen jeweils von einem MalRhahmenmix. Die meisten Nennungen kann Raupach der
personalisierten Kommunikation sowie Fursprecherinnen in der Terminologie von
Sayers (2006) zuordnen. Auffallig ist die Vielfalt der MaRnahmen, die im Zuschneiden
an die jeweiligen Stakeholder und das Anknupfen an ihren spezifischen Erfahrungshin-
tergrund begrindet scheint. Betont werden auRerdem die Aktivierung und personliche
Beteiligung der Stakeholder zum Zwecke der Bewusstseinsbildung, beispielsweise in-
dem gemeinsame Lésungsansatze erarbeitet statt vorgegeben werden. Folgende, mehr
oder weniger breite MalRnahmen wurden von den Expertinnen in den Interviews be-

nannt.

e Erfahrungsberichte innerhalb unternehmensexterner und —interner Netzwerke
der Fuhrungskréafte und Geschéftsfihrung (z.B. Verbande, Diskussionsrunden)

e Beteiligung an Projektausschreibungen zum Thema IGL; Pilotprojekte im eige-
nen Unternehmen und die Verbreitung tUber Erfahrungsberichte

e Fursprecherinnen, insbesondere altere Mitarbeiterinnen mit Interesse am Wis-
senstransfer, bringen das Thema immer wieder auf die Agenda und fungieren
so als Multiplikatorinnen

e Alters- und Wissens-Strukturanalysen (Ist-Zustand, Ausblick) durchfiihren und
an Stakeholder in Prasentationen und persénlichen Gesprachen rickmelden

e FUhrungskrafte zeigen positives Modellverhalten

e Interaktive Veranstaltungen mit Austauschmdglichkeiten, z.B. Workshops,

Teamentwicklungsmalinahmen, gemeinsame Ausflige, Round Tables
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Wenig effektiv werden Flyer beschrieben, wenn der personliche und unterneh-
mensbezogene Nutzen gegenlber den Kosten (Ressourcen) im Hintergrund
bleibt und personliche Ankniipfungspunkte fehlen

Forderung des personlichen Erlebens und Ankniipfen an das spezielle Unter-
nehmen, z.B. in Form eines Sketches (,was bei uns ohne dieses Kernwissen al-
les daneben gehen kann®) laut Expertin 3

Thema durch regelmafliige MalRnahmen prasent halten, z.B. regelméaRige Sta-
tus- und Ergebnisberichte zu laufenden MalRhahmen

Eigene Publikationen, Vortrage, Workshops etc. im Rahmen eigener Verbands-
tatigkeiten

Presseberichte Uber Pilotprojekte und deren Erfolge

Initiator-Fragen ins Unternehmen einbringen, wenn Ausldser fehlen (z.B. ,Wel-
che Wissensbereiche durfen unserem Unternehmen keinesfalls abhandenkom-

men?*)

Bei der Frage nach den Erfolgsindikatoren werden zum grof3en Teil qualitative Indikato-

ren benannt. Insbesondere nennen die vier Expertinnen folgende Indikatoren.

Verhaltensanderung: Einfihrung von IGL-MalRnahmen, Umsetzung/ Transfer
von Malnahmeninhalten im beruflichen Alltag, Systematisierung des Personal-
managements anhand demografiebezogener Daten

Perspektivanderungen: &ltere Mitarbeiterinnen als Ressource (Nutzen- statt
Kostenperspektive) begreifen & sichtbar wertschatzen; Leistungsfahigkeit nicht
(mehr) altersdeterminiert ansehen

direkte Reaktionen auf MaBhahmen (subjektive Einschatzungen)
Produktivitatssteigerung im Unternehmen

mittelfristige Folgen wie erhthte Arbeitszufriedenheit und —motivation der Mitar-

beiterlnnen, sinkende Fehlzeiten, verringerte Fluktuation

Informationen zu systematisch geplanten Erfolgsmessungen im Sinne einer direkten

Maflinahmenevaluation wurden in den Interviews nicht genannt.

SchlielZlich wurden Erfolgsfaktoren, insbesondere Hemmnisse erfragt. Hier wurden ge-

nannt:

Mangel an negativen Erfahrungen; Mangel an Ausléser fur die Auseinanderset-
zung und Bewusstseinsbildung

Mangel an zeitlichen Ressourcen
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¢ Negative, unrealistische Fehliberzeugungen, z.B. bezlglich der eigenen Lern-
fahigkeit, dem Nutzen des eigenen Lernens (Mitarbeiterinnen) oder des Lernens
Anderer (FUhrungskrafte), Vorurteile, (Alters-)Stereotype

¢ Allgemein lernhinderliche Unternehmenskultur und Fehlerkultur im Unternehmen

e Lernprozesse mussen mit anderen, kurzfristigen Wertschopfungsprozessen im
Unternehmen konkurrieren

e Kurzfristige Orientierung; mittel- bis langfristige Gewinnungsperspektive fehlt

e Ungeeignete Teamzusammensetzung (z.B. zu starkes Qualifikationsgefalle)

Zusammenfassend zeigt sich in Ubereinstimmung mit der Literaturanalyse, dass in der
Praxis ein Mix aus unterschiedlichen MalRnhahmen und Kommunikationswegen genutzt
wird, der idealerweise an die spezifischen Stakeholder angepasst werden sollte, indem
deren Erfahrungshintergrund bertcksichtigt und sie aktiviert und involviert werden. Als
erfolgskritisch wird auch einheitlich das Anbieten von Austauschmdglichkeiten darge-
stellt. Erfolgsmessungen erfolgen hier wie dort eher unsystematisch und uneinheitlich.
Hier ist in Zukunft mehr Aufmerksamkeit erforderlich, um wirksame von wenig wirksa-
men MalRnahmen unterscheiden zu koénnen und Investitionen in Bewusstseinsbil-
dungsmafinahmen rechtfertigen zu kdénnen. Anwendungsspezifisch scheinen vor allem
die relevanten Stakeholder zu sein. Fur den Anwendungskontext IGL werden hier vor

allem die Fuhrungskrafte als elementare Stakeholder betont.

Zum Abschluss des Kapitels 4.2 werden im folgenden und letzten Teilkapitel weitere
Uberlegungen zur Forderung des Problembewusstseins in Unternehmen aus der Litera-

tur zusammengetragen, welche die Erkenntnissen von Raupach (2012) erganzen.

4.2.4 Forderung des Problembewusstseins in Unternehmen

Der Grol3teil der in der Literatur vorzufindenden MalRnahmen zur Férderung des Prob-
lembewusstseins in Unternehmen sind durch unternehmensexterne Institutionen (z.B.
Regierungen, Kammern, Verbande) initiierte Kampagnen. Vorherrschend sind auf In-
formationen abzielende MalRnahmen, die vorrangig Massenkommunikation (vgl. z.B.
Darstellungen bei Taylor, 2006) und Firsprecherinnen (vgl. z.B. Darstellungen bei Buck
et al.,, 2002, pp. 47-48) nutzen. Taylor (2006, p. 13) berichtet von einer Reihe von
Stakeholder Awareness Campaigns, die in unterschiedlichen L&andern, so auch
Deutschland, durchgefiihrt wurden, jedoch in ihrer Wirksamkeit Taylor zufolge sehr be-
grenzt scheinen. Angesichts der Erkenntnisse aus der Arbeit von Raupach (2012) lasst
sich vermuten, dass vor allem fehlende persénliche und unternehmensspezifische An-

knupfungspunkte in den MaRnahmen fehlen. Auch Naegele und Walker (2006)
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pointieren: “age awareness campaigns, on their own, do not achieve a great deal if they

are not linked to concrete incentives for companies” (p. 6).

Das heildt, dass bei offentlichen Kampagnen, wie sie beispielsweise Wolff et al. (2001,
vgl. insbes. Késten S. 253, 275, 282) vorschlagen, der Nutzen fir die Unternehmen und
Stakeholdergruppen in Unternehmen klar im Vordergrund stehen sollte und darliber
hinaus Anknupfungspunkte an den spezifischen Erfahrungshintergrund der Zielgruppen
unabdingbar scheinen. Gegebenenfalls kann das heil3en, besser mehrere kleine Kam-
pagnen mit zugeschnittenem Inhalt statt grof3 angelegter Einheitskampagnen durchzu-
fuhren. Auch Kay et al. (2008) bemerken, dass es in Unternehmen zum Teil an ganz
grundlegenden Informationen mangelt, obwohl doch diese Informationen fertig aufberei-
tet und fiir alle frei verfugbar vorliegen. Kay et al. schlussfolgern, dass diese Informatio-
nen vor allem aufgrund nicht passender Ansprachen nicht im Unternehmen ankommen
(S. 151). Die Autorlnnen empfehlen entsprechend eine Verbesserung der Ansprache-
mdglichkeiten durch spezialisierte, starker lokal orientierte Expertinnen und spezielle
Veranstaltungen, beispielsweise in Form von regionalen Demografieberaterinnen, loka-

len Konferenzen und Beratungsgremien.

Hilfreich fur die Gestaltung offentlicher Kampagnen mag die Kenntnis der von Unter-
nehmen bevorzugten Informationskanéle sein. Die Informationsquellen wurden in der
Befragung von Kay et al. (2008, S. 42-45) abgefragt. Zum grof3en Teil werden demzu-
folge Massenmedien rezipiert, des Weiteren, wenngleich in weit geringerem Ausmal,
werden Informationsmaterialien von zum Beispiel Kammern, Branchenverbénden und
auch Konferenzen und Fachliteratur genutzt. Allerdings gelten diese Aussagen nur fir
den Kontext, dass Personen aus Unternehmen sich selbst aktiv um Informationen be-
mihen. Das Informiertsein sollte als Einflussfaktor nicht unterschatzt werden; immerhin
untermauert die Studie von Kay et al. auch, dass bei hdherem Kenntnisstand (je mehr
sich Unternehmen mit Demografie beschaftigen) auch eine héhere Betroffenheit durch
den demografischen Wandel empfunden wird. Ob hier aber Kenntnisstand/ Informati-
onssuche oder die Beurteilung der personlichen Betroffenheit Ausléser oder Reaktion

sind, bleibt unklar.

Empfehlungen und Anregungen zur Bewusstseinsbildung bei Stakeholdergruppen in
Unternehmen hinsichtlich einem allgemeinen Demografiemanagement werden von Del-
ler et al. (2008, S. 16-19) benannt. Diese Ansétzen spiegeln einen Teil der Expertinnen-

Aussagen aus den Interviews von Raupach (2012) wider:

¢ Bewusstsein bildet sich in Unternehmen, die einen gewissen Leidensdruck emp-

finden (re-aktive Auseinandersetzung mit eigenen Handlungsmaglichkeiten)
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e Bewusstseinsbildung durch vorhandene Netzwerke aufRerhalb des Unterneh-
mens

e Bewusstseinsbildung durch Mitarbeiterinnen in Unternehmen, die das Thema in
das Unternehmen tragen

e Bewusstseinsbildung durch demografiebezogene Analysen (z.B. Altersstruktur-
analyse) & die Ruckmeldung derer Ergebnisse in das Unternehmen

e Bewusstseinsbildung durch Partizipation der Mitarbeiterinnen

In Ergdnzung zu Deller et al. lasst sich mit Kay et al. (2008) wie schon in Kapitel 4.2.3
feststellen: ,Die Befassung mit den Folgen der demografischen Entwicklung bedeutet
i.d.R. eine Abkehr von einer kurzfristigen Absatz- und Personalplanung” (S. 156).

Keine ergénzenden Aussagen lassen sich zur Erfolgsmessung und, damit in Zusam-
menhang stehend, zu Erfolgsfaktoren machen. Aufgrund der hohen Bedeutsamkeit wird
das Thema Erfolgsmessung in Kapitel 5 erneut aufgegriffen. Vorher wird eine weitere
gewichtige Voraussetzung fir die Realisierung effektiver IGL-MalRBhahmen thematisiert:

Altersstereotype als ein spezifisches Hemmnis.

4.3 Altersstereotype als Hemmnis

Neben der Forderung von Bewusstsein fir die Notwendigkeit, Aufmerksamkeit auf De-
mografiemanagement im Allgemeinen und IGL im Besonderen zu lenken, gilt es auch,
Bewusstsein fur die Generationenspezifika zu foérdern (vgl. auch Bruch et al., 2010;
Oertel, 2007). Hierzu gehort ein Bewusstsein fur das Vorliegen spezifischer Kennzei-
chen und Bedarfe der verschiedenen Generationen im Unternehmen (Generation defi-
niert Uber Alter, aber auch Expertiseniveau und Dauer der Zugehorigkeit zum Unter-
nehmen) beziehungsweise der Abbau damit zusammenhangender Vorurteile und ste-

reotyper Zuschreibungen.

Bemuhungen diesbeziglich sind natirlich nur dann indiziert, wenn fehlerhafte Zu-
schreibungen vorliegen. Tatsachlich heben mehrere Autorinnen hartnackig bestehende,
fehlerhafte Altersstereotype hervor, insbesondere im Zusammenhang mit der Leis-
tungs- und Lernfahigkeit alterer Menschen im Kontext der Arbeitstatigkeit (Brinkmann,
2009; Bruch et al., 2010; Buck et al., 2002; Juch, 2009; Kornadt & Rothermund, 2011,
Schwarz & Hipp, 2007, p. 13; Verworn, 2009; Wolff et al., 2001, S. 25). Zuschreibungen
zu alteren Menschen mit Relevanz im beruflichen Bereich sind beispielsweise verrin-
gerte Auspragungen von Lernbereitschaft, Produktivitat, Innovativitat, Flexibilitdt und
Belastbarkeit sowie erhdhte Auspragungen von Erfahrungswissen, Routine, Zuverlas-
sigkeit, Loyalitat und Sozialkompetenz (vgl. Brinkmann, 2009; Bruch et al., 2010; Juch,
2009, S. 53; Oertel, 2007, S. 207 ff.).
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Dass Altersstereotype dabei scheinbar nicht mit der nachsten Generation von Fach-
und Fuhrungskraften verschwinden, legen die Ergebnisse einer aktuellen Abschlussar-
beit am Lehrstuhl fir Organisation, Personalmanagement und Unternehmensfiihrung
der BTU Cottbus nahe. Hierbei befragte Wohlfarth (2012) 104 Studierende im Rahmen
zweier wirtschaftswissenschaftlicher Vorlesungen. Die Befragung wurde mit einem so-
genannten Audience-Response-System (Clickers) realisiert. Die Befragungsinhalte wa-
ren neben wenigen demografischen Informationen (Geschlecht, Altersgruppe) auf die
Zuschreibung von 13 Eigenschaften zu drei altersbezogenen Personengruppen be-
grenzt (Items jeweils: ,Welcher Mitarbeiterinnen-Gruppe im Unternehmen wirden Sie
eher die folgenden Merkmale zuordnen?; Antwortoptionen: (1) unter 35-Jéhrige, (2)
Uber 50-Jahrige, (3) altersunabhangige Auspragung). Die Auswahl der 13 abgefragten
Eigenschaften basierte auf der Literatur, in der stereotyp altersassoziierte Charakteristi-
ka zusammenfassend dargestellt werden, insbesondere Deller et al. (2008), Oertel
(2007) und Prezewowsky (2007). 57,6% der Befragten gaben an, mannlich zu sein.
80,6% der Befragten ordneten sich den Altersgruppen der 21- bis 24-Jahrigen zu. Ta-

belle 7 fasst die Ergebnisse der Erhebung von Wohlfarth (2012) zusammen.

Tabelle 7 Altersstereotype Zuschreibung von Eigenschaften durch die nachste
Generation von Fach- und Fuhrungskréaften

% Zuschreibung zu
altersunab-

Charakteristika® (giiltige Antworten) < 35-Jahrige hangig > 50-Jahrige
Innovationsfahigkeit (101) 55,4 43,6 1,0
Leistungsfahigkeit (97) 43,3 54,6 2,1
Lernbereitschaft (100) 61,0 35,0 4,0
Lernfahigkeit (392) 64,1 35,9 0,0
Anpassungsfahigkeit (103) 80,6 17,5 19
Reisebereitschaft (102) 60,8 37,3 2,0
Theoretisches Fachwissen (103) 28,2 49,5 22,3
Fuhrungsfahigkeit (102) 0,0 66,7 33,3
Kommunikationsfahigkeit (102) 0,0 75,7 24,3
Anwendungswissen (99) 8,1 35,4 56,6
Verantwortungsbewusstsein (372) 0,0 75,7 24,3
Zuverlassigkeit (100) 2,0 86,0 12,0
Qualitatsbewusstsein (103) 2,9 76,7 20,4

' Die Reihenfolge der Eigenschaften wurde in der Befragung gemixt, nicht wie in der Ta-
belle dargestellt, vorgegeben

2 Lernfahigkeit und Verantwortungsbewusstsein wurden im Rahmen der zweiten Befra-
gungsprasentation per Audience-Response-System unbemerkt Uberblattert; ein Zurtick-
blattern und nachtragliches Abfragen war aufgrund der technischen Gegebenheiten nicht
moglich

Quelle der Daten: Erhebung durch Wohlfarth (2012)

In der Ergebnistabelle wird deutlich, dass auch bei der nachsten Generation von Fach-
und Fuhrungskréaften nach wie vor deutliche Eigenschaftszuschreibungen aufgrund von

Alter vorliegen. Dabei ist die stereotype Zuschreibung zur eigenen Altersgruppe (Unter
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35-Jahrige) bei den hier befragten Personen augenscheinlich héher ausgepragt als die
entsprechende Zuschreibung zu Alteren (Uber 50-Jahrigen). Eine Reihe von stereotyp
mit Alteren assoziierten Eigenschaften (z.B. Zuverlassigkeit) wurde von den befragten

Studierenden eher als altersunabhangig beurteilt.

Inwiefern negative Altersstereotype beispielsweise das Verhalten in berufslaufbahnre-
levanten Entscheidungssituationen oder die Innovationsforderung in Unternehmen be-
einflussen konnen, illustrieren unter anderem die Studien von Verworn (2009) sowie
Verworn und Hipp (2009). Allgemein gilt, dass Stereotype Wahrnehmungs-, Informati-
onsverarbeitungs- und Erinnerungsprozesse, und somit das Verhalten von Menschen,
beeinflussen kénnen (vgl. z.B. Fiedler, 1992). Dies ware nicht unbedingt als problema-
tisch zu beurteilen, wenn die stereotypen Zuschreibungen die Realitdt widerspiegeln
wirden. So dies jedoch nicht der Fall ist, verringert es die Chancen nicht nur derjeni-
gen, denen falschlicherweise bestimmte Merkmale zugeschrieben werden, sondern
auch der Unternehmen, in denen diese Menschen téatig sind, indem Potenziale nicht

passend ausgeschopft werden.

Bezogen auf Zuschreibungen zu alteren Menschen untermauern wissenschatftliche Er-
kenntnisse sehr deutlich, dass stereotype Zuschreibungen von Leistungspotenzialen zu
Altersgruppen viel zu kurz greifen: Auf den Punkt gebracht lasst sich der Erkenntnis-
stand mit dem Begriff des differentiellen Alterns zusammenfassen, das heil3t dass al-
terskorrelierte Veranderungen sehr grofRe interindividuelle Unterschiede aufweisen und
dabei stark durch auf3ere Faktoren beeinflusst werden (z.B. Bruch et al., 2010; Deller et
al., 2008, S. 67-71; Fischer, 2007, S. 14; Juch, 2009). ,Die individuellen Unterschiede
zwischen Altersgenossen sind oft grofRer als die zwischen verschiedenen Altersgrup-
pen. Lediglich die Streubreite der Leistungsfahigkeit steigt bei élteren Arbeithehmern an
und es wachst tendenziell der Zeitbedarf fir die nétige Regeneration® (Wolff et al.,
2001, S. 49).

Angesichts der Kluft zwischen allgemein stereotyper Merkmalszuschreibung und der
tatséchlich stark variierenden und nicht alterseinheitlichen Auspragung von Merkmalen
sowie angesichts der negativen Effekte dieser Zuschreibungen auf Individuen und Un-
ternehmen sollten aktiv BemUhungen unternommen werden, Altersstereotype von Sta-
keholdern in Unternehmen abzubauen. Vorschlage hierzu sind beispielsweise age-
awareness trainings, die gezielte Forderung der Generationenvielfalt in Arbeitsteams
zur Forderung von personlichen Erfahrungen mit Menschen anderer Generationen und
die gezielte Reflektion solcher persdnlichen Erfahrungen im Lichte der eigenen stereo-
typen Zuschreibungen (z.B. Buck et al., 2002; Deller et al., 2008; Naegele & Walker,
2006, p. 27; Oertel, 2007, S. 242; Spannring, 2008).
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Im Rahmen der Planung von IGL-MalRBnahmen in Unternehmen sollten vorhandene Al-
tersstereotype beriicksichtigt und gegebenenfalls bearbeitet werden, da sie ein Hemm-
nis fur den Erfolg dieser MaRnahmen darstellen konnen. Oben dargestellte Uberlegun-
gen zur Forderung der Bewusstseinsbildung in Unternehmen gelten somit auch speziell

fur den Bewusstseinsbildungs-Gegenstand der Generationenspezifika.

5 Erfolg von IGL

Ein zweiter Bereich, zu dem der Forschungsstand trotz seiner hohen Relevanz bisher
noch nicht sehr fundiert ist, ist die Frage nach dem Erfolg von Demografiemanagement
beziehungsweise IGL. Obwohl in der Literatur und den Praxisdarstellungen eine Reihe
von Vorteilen mit Demografiemanagement und IGL assoziiert wird, fehlen empirische
Studien und Daten zu den tatsachlichen Folgen (vgl. z.B. auch Taylor, 2006) und eine
Systematisierung der Operationalisierungsmdglichkeiten solcher ,Erfolge“. Im Folgen-
den wird dargestellt, warum sich Unternehmen mit Demografiemanagement beschafti-
gen, was sie sich davon versprechen (Kap. 5.1). Dies liefert Hinweise fur ein Er-
folgsverstandnis und entsprechende Erfolgsindikatoren. Daran anschlieend werden
die Ergebnisse einer Abschlussarbeit zum Erfolg und Erfolgsmessung im Rahmen von
IGL-Malinahmen prasentiert (Kap. 5.2). AbschlieRend werden Vorschlage fir eine sys-

tematische Erfolgsdefinition und —messung dargeboten (Kap. 5.3).

5.1 Grunde der Beschaftigung mit Demografiemanagement und IGL

Bei Betrachtung der Literatur zum Demografiemanagement und IGL (z.B. Astor et al.,
2006; Deller et al., 2008; Frerichs & Sporket, 2007; Juch, 2009) lassen sich viele Vortei-
le finden, die mehr oder weniger spezifisch benannt sind sowie mehr oder weniger mit-
einander zusammenhangen, selten aber systematisch gemessen werden. Hierzu geho-

ren die folgenden:

e Forderung/ Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
o u.a. durch Wissenserhalt, -transfer, -sicherung
o u.a. durch erhdhte Lernbereitschaft und Lernbeteiligung
e Produktivitéatssteigerung
o u.a. durch Realisierung vorhandener Potenziale, verringerte Fluktuation
und Fehlzeiten
e Fachkraftesicherung
o u.a. durch Forderung der Beschéftigungsfahigkeit aller Generationen im
Unternehmen
e Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation, vor allem der alteren Beschaftigten

o u.a. durch Wertschatzung dieser Mitarbeiterinnen/ ihres Wissens
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e Erhohte Leistungsbereitschaft aufgrund hdéherer Arbeitsmotivation und Arbeits-
zufriedenheit

e Abbau altersassoziierter Stereotype

Im Rahmen des Projektes “Employment Initiatives for an Ageing Workforce” (vgl. Deller
et al., 2008, S. 20-23; Frerichs & Sporket, 2007; Naegele & Walker, 2006; Taylor, 2006)
wurden Fallstudiensammlungen aus 11 Landern der Europaischen Union (siehe

http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm) zu-

sammengestellt und hierbei untersucht, aus welchen Grinden sich Unternehmen mit
Demografiemanagement beschéaftigen. Diese Grunde, die bei Frerichs und Sporket

(2007) sowie Taylor (2006) konkretisiert werden, sind in Tabelle 8 zusammengefasst.

Tabelle 8 Griinde fur die Beschéaftigung mit Demografiemanagement

Druck fur Produktivitats- & Effizienzsteigerungen; Sicherung von
Wettbewerbsvorteilen

Kostenreduktion (z.B. durch Verringerung Krankenstand, Fehlzeiten

Marktbedingungen/ & Fruhverrentungen)

Sicherung qualifizierter Fachkréfte, Sicherung der Beschaftigungs-
fahigkeit von Mitarbeiterlnnen

wirtschaftliche Bedin-
gungen

Wissens-/ Kompetenzerweiterung, -sicherung, -nutzung

Forderung der Innovationsfahigkeit, z.B. durch Diversity-Konzepte

Demografischer Wandel & Alterung von Belegschaften

Neue Management-Ansatze (z.B. Change-Management, Lernende
Organisation)

Anderungen von Neue Technologien verandern Tatigkeitsanforderungen

Rahmenbedingungen:
betriebswirtschaftliche
Praktiken

Anpassungen in Entlohnungssystemen (z.B. Produktivitats- statt
Senioritatsprinzip)

CSR, soziale Verantwortung von Unternehmen fir Belegschaft als
Management-Prinzip

Reform von Gesetzen (z.B. (Vor-)Ruhestand, sozialer Absicherung)

Anderungen von
Rahmenbedingungen:
Politik & 6ffentliche

Arbeitsmarktreformen

Finanzielle Férderung und Unterstitzung (z.B. ESF)

Gesetzgebung und Richtlinien zu Altersdiskriminierung

Forderun . . -
9 Allgemein gestiegendes Bewusstsein
Verbesserte Austauschmdglichkeiten zwischen Akteuren
Sozial- Langfristige Perspektive auf die Entwicklung des Arbeitskrafteange-

gesellschaftliche Aus-
einandersetzungen

botes

Politische Perspektiven in bestimmten Bereichen (z.B. Lebenslan-

ges Lernen als allgemein férderwiirdig)

Quelle: In Anl. an Frerichs und Sporket (2007, p. 3ff.), Taylor (2006, p. 47 ff.)

Des Weiteren systematisiert Taylor (2006, p. 65ff.) den Nutzen, den Demografiema-
nagement fur altere Beschaftigte und Unternehmen haben kann, wobei Taylor zugleich
betont, dass diese Erfolge selten quantifiziert wurden (p. 72). Der Nutzen ist in Tabelle

9 zusammengestellt.
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Tabelle 9

Nutzen von Demografiemanagement

Nutzen fur Unternehmen/ Arbeitgeberinnen

Nutzen fir altere Arbeitnehmerlnnen

Nutzen im Zusammenhang mit der Sicherung

der Beschaftigungsfahigkeit der Belegschatft,

insbes. Produktivitdtssteigerung & Kostenre-

duktion

= Hohere Mitarbeiterinnen-Bindung

= Verringerte Belastungserscheinungen
(Stress, Erschdpfung) in der Belegschaft

= Verringerter Krankenstand, verringerte
Fehlzeiten

= Verringerte Kosten fur Renten durch ver-
ringerte Anzahl von Friihverrentungen

Beschéaftigungsmaglichkeiten

= Beschaftigungsangebote

=  Arbeitsplatzsicherung

= Verbesserung von Karrieremdglichkeiten
= Rollenerweiterung

Erhalt/ Steigerung von Wohlbefinden & Ge-
sundheit

= Bessere Work-Life-Balance

= Erhohte Arbeitszufriedenheit

= Erhohte Arbeitsmotivation

= Gesundheitsférderung

Nutzen im Zusammenhang mit der erhéhten

Potenzialausschopfung, insbes. Produktivi-

tatssteigerung, Wettbewerbsfahigkeit & share

value

= Erhohte Teilnahmequoten an Qualifizier-
ungsmafinahmen

= Hohere Innovationsfahigkeit

= Verbessertes Teilen von Kenntnissen

=  Weniger Konflikte in Teamarbeit

» Geanderte Einstellungen gegeniiber Al-
teren

= Mehr gegenseitige Unterstiitzung

Lernmdglichkeiten & Gelegenheiten, eigene
Kompetenzen tatsachlich zu nutzen

= Entwicklung eigener Kompetenzen

= Fertigkeiten einbringen kdnnen

= Lernen

Beziehungsqualitat (Kolleglnnen, Fihrungs-

krafte)

= Zugehdrigkeitsgefuhl

= Gefuhl der Wertschéatzung

= Mehr Vertrauen in das Management

= Bessere generationenibergreifende Be-
ziehungen

Weitere Vorteile

= Verbesserte Kooperation mit Gewerk-
schaften, Betriebsrat etc.

= Verbessertes Unternehmensimage

Bessere Vorbereitung auf den Ruhestand

Quelle: In Anl. an Taylor (2006, p. 65ff.)

Diese Nutzenaspekte konnten bei systematischer Erfolgskontrolle als Erfolgsmaflie
verwendet werden. Inwiefern in der Praxis tatséchlich eine Erfolgskontrolle erfolgt, wur-
de durch Kampczyk (2012) im Rahmen seiner Abschlussarbeit am Lehrstuhl fur Orga-

nisation, Personalmanagement und Unternehmensfuhrung untersucht.

5.2 Erfahrungen: Studie von Kampczyk (2012)
IGL-

MalRnahmen ziehen? Dieser Kernfragestellung widmete sich die Abschlussarbeit von

Welche Erfahrungen lassen sich aus bisherigen unternehmensinternen

Kampczyk (2012). Insbesondere wurde untersucht, welche IGL-MafRnahmen bisher
durchgefuhrt wurden und ob beziehungsweise wie eine systematische Erfolgsmessung

erfolgte.

Die methodische Herangehensweise bestand in einer Analyse verotffentlichter Best-

Practice-Darstellungen und einer ergdnzenden Befragung von Expertinnen. Die Analy-
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se der Best-Practice-Darstellungen bestand aus einer Bestandsaufnahme von Unter-
nehmen, welche bereits IGL-Mal3nahmen durchfiihrten und dies 6ffentlich berichteten.
Neben der Analyse entsprechender Fachbiicher und Berichte (Astor et al., 2006;
Bangali & Schmid, 2005; Bruch et al., 2010; Morschhauser, Ochs, & Huber, 2003;
Nieder & Michalk, 2008; Prezewowsky, 2007) wurden die Best-Practice-Darstellungen

der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA; s. http://www.inga.de), des eurofound (s.

http://www.eurofound.europa.eu) und ecosense (s. http://www.econsense.de) sowie

einzelne Firmenwebseiten (insbes. Deutsche Telekom AG, BMW) durchsucht.

Teilweise war in den verschiedenen Quellen Kampczyk (2012) zufolge festzustellen,
dass auf die gleichen Praxisbeispiele referiert wurde. Insgesamt wurden schlie3lich 48
Best-Practices aus 47 Unternehmen gefunden, wobei ein Kleinunternehmen, 15 mittel-
stéandische Unternehmen und 31 GroBunternehmen involviert waren. Diese Falldarstel-
lungen wurden anhand von verschiedenen vordefinierten Suchbegriffen durchsucht und

auch inhaltlich untersucht. Die Ergebnisse sind in Tabelle 10 zusammengefasst.

Tabelle 10 Analyse 48 veroffentlichter IGL-Best-Practices

Ergebnisse &  Erkenntnisse  bei
Untersuchungsaspekt Analyse Kampczyk (2012)

16 x Intergenerationale Teams; 0 x Job
Sharing; 8 x Patenschaft/ Tandem; 3 x
IGL-MaRnahmen Inhaltsanalyse Mentoring; 7 x Coaching/ Beratung; 27 x
Sonstige

= Uneinheitlicher Sprachgebrauch

Suchbegriffe z.B.: Erfolg * Wissensweitergabe zentrales The-

(success), Messung ma

(measure), messen (mea- | " Sicherung Fachwissen, Sensibilisie-

sure); Auswirkung rung Fuhrungskrafte, Anstieg Ar-
Zweck/ Ergebnisse/ (consequence), positiv beitszufriedenheit .
Resultate der MaRnah- | (positive), negativ (negati- | *  Insgesamt eher vage Informationen
men; ve), Veranderung (chan- = Begriffe ,positiv* und ,langfristig“ im
Erfolgsmessung ge), kurzfristig (short- Zusammenhang haufig enthalten

term), (ohne nennenswerte Konkretisie-

mittelfristig (medium- rung)

term), langfristig (long- = z.gr.T. keine Informationen zur Er-

term) folgsmessung

Da das Ziel solcher Berichte und 6ffentlichen Darstellungen des eigenen Unternehmens
nicht unbedingt wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn ist, sollten Befragungen der Mal3-
nahmen-Expertinnen in den Unternehmen die Literaturanalyse bei Kampczyk (2012)
erganzen. Angesprochen wurden hierzu die 48 Expertinnen aus den 47 Unternehmen

der Literaturanalyse.
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Die Datensammlung wurde zwischen Juni und Juli 2012 realisiert. Die 48 Expertinnen
wurden ein bis zweimal per Email kontaktiert, wobei ihnen der entsprechende Fragebo-
gen ebenfalls per Email zugesandt wurde. Der Fragebogen ist im Anhang 3 vorgestellt.
Von den 48 Expertinnen lehnten 10 die Teilnahme explizit ab, Grinde hierfur waren
Mangel an zeitlichen Kapazitaten, Mangel an Interesse, keine Zuordnung der Mafl3nah-
me zu Expertin mehr mdglich und zu viele Anfragen zu Abschlussarbeiten. Drei Exper-
tinnen nahmen an der Befragung letztendlich teil (Rucklaufquote: 6,25%). Alle drei Ex-
pertinnen waren dem Personalmanagement oder der Personalentwicklung/ Qualifizie-
rung zuzuordnen. Die Ergebnisse dieser Befragung sind in Tabelle 11 zusammenfas-
send dargestellt.

Tabelle 11 Zusammenfassung der Ergebnisse der Expertinnen-Befragung bei
Kampczyk (2012)

Themenbereich Expertinnen 1, 2, 3
Wissenstransfer, mehrmonatige MaBnahme (1, 3),
MalRnahmen Qualifizierung neuer alterer Mitarbeiterinnen (2),

Orientierungsseminar fir altere Mitarbeiterinnen (3)

Wissen zwischen ,Alt* & ,Jung“ vermitteln (1),

Qualifizierung und berufliche Entwicklung auch &lterer Personen
Verstandnis IGL (2),

von anderen Generationen lernen, von Erfahrungen & Perspektiven
anderer Generationen profitieren (3)

Ausscheiden von Wissenstragerinnen aus Unternehmen (1),
geringes Durchschnittsalter im Unternehmen & das Fehlen von
,Lebenserfahrung®, entsprechend gezielte Einstellung & Qualifizie-
Motivation fir MaRnah- | rung alterer Mitarbeiterinnen (2),

me Interesse an Perspektive anderer Generationen, Informationen zum
Zuschneiden von Angeboten der Personalabteilung an die Genera-
tionen im Unternehmen & Erkennen von relevanten Zukunftstrends

@)

zeitliche Ressourcen (z.B. Freistellung von Mitarbeiterinnen) (1, 2,
3),

finanzielle Mittel (2, 3),

zusatzliche personelle Ressourcen (1, 2),

externe Expertise (2, 3)

Ressourcen fir MaR3-
nahme

Know-How verbleibt im Unternehmen (1),

Leistungsabruf bei neu qualifizierten Mitarbeiterinnen (2),

positive Bewertung neu qualifizierter Mitarbeiterinnen durch Vorge-
setzte und Kundinnen (2),

Ergebnisse (kurzfristig) Austausch zwischen Mitarbeiterinnen, Erweiterung der Perspekti-
ven der Mitarbeiterlnnen/ Erkennen eigener Moglichkeiten, Sensibi-
lisierung (3),

Erkennen des Nutzens von Wissenstransfer durch Mitarbeiterinnen

©)
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Know-How verbleibt im Unternehmen (1),

Fortfuhrung der Malznahme (1, 2),

Folgen (mittel- & lang- Sensibilisierung von Fihrungskraften fir den Nutzen von Wissens-
fristig) transfer (3),

Bereitstellung mehr zeitlicher Ressourcen fir IGL-MalZnahmen (3),
offenerer Austausch (, Tabuzonen werden weniger®) (3)

Ja(1, 2, 3),
Beurteilung: erfolgreich? | Ausweitung der MalBnahme auf andere Unternehmen (3),
Vermehrter intergenerationaler Austausch (3)

Transferplan wahrend MalRnahme mit Ampelfunktionen, dieser re-
gelmaRig zwischen neuen Mitarbeiterinnen & Vorgesetzten abge-
glichen (1),

Ergebnisse der Abschlussprufung nach Qualifizierungsmaf3nahme
),

Feedback-Gesprache, Reviews zwischen Personalbereich, Fih-
rungskraften, Mitarbeiterinnen (3)

Uberprifung der Zieler-
reichung

Rahmenbedingungen schaffen, die Austausch zwischen Menschen
fordern (3),

Begleitung der MaRnahme durch dritte Person (,Kimmerer®) (1),
ausscheidende Mitarbeiterinnen wertschatzen ist wichtig (1),
regelméRige Prifung Stand MalRnahme durch Vorgesetzten wichtig
),

Lessons Learned & Qualifizierungsmalnahme fir altere Mitarbeiterlnnen auf ,Lernver-
Empfehlungen halten der alteren Kolleglnnen abgestimmt* (Wechsel kurzer Theo-
riephasen mit Praxisphasen) (2),

mit Fihrungskraften angestrebten Nutzen besprechen (Verstandnis
fordern) (3),

niederschwellige Angebote bereitstellen, die Interaktionen fordern
3.

Erfolge sichtbar machen, Rickmeldungen geben (3)

Deutlich wird, dass sich ein Teil der unter Kapitel 5.1 angefuhrten Grinde zur Durchfuh-
rung von MalRhahmen hier wiederspiegelt. Zugleich liefern auch diese vertiefenden Ex-
pertinnen-Befragungen keine Hinweise zur systematischen Quantifizierung von Er-
folgsmaRen. Aufgrund des Mangels an Erkenntnissen hierzu werden im folgenden Ka-

pitel Vorschlage hierzu prasentiert.

5.3 Uberlegungen zur systematischen Erfolgsmessung

Geht es um die systematische Gestaltung der Erfolgsmessung, sind das Qualitdtsma-
nagement oder die Evaluation (Prozess-, Ergebnis-, Ziel-Evaluation) angesprochen.
Allgemein lasst sich Qualitét als die Relation zwischen der Realisierung und dem vorher
definierten Soll begreifen (z.B. Geiger & Kotte, 2008, S. 68). An diesem Verstandnis
wird deutlich, dass die Erfolgsmessung schon wéahrend der Mafinahmenplanung be-

ricksichtigt und vorbereitet werden muss (vgl. z.B. Ward, 1997, p. 120).
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Die Relevanz einer systematischen Evaluation sollte nicht unterschatzt werden, da nur
eine systematische Evaluation zu einer fundierten Erfolgsbeurteilung von Maflinahmen
und zu deren Optimierung fihren kann (z.B. Kirkpatrick, 2000, pp. 134-136). Bortz und
Doring (2006, S. 97) benennen mehrere Funktionen der MaRnahmenevaluation, von
denen im organisationalen Kontext insbesondere die Optimierungsfunktion (Starken
und Schwéchen der MaRnahmen), Kontrollfunktion (Umsetzung der MalRnahme, Wirk-
samkeit, Kosten-Nutzen-Bilanz), Entscheidungsfunktion (Auswahl zielfihrender Malf3-

nahmen) und Legitimationsfunktion (fundierte Rechtfertigung) interessieren.

Neben umfassenden Qualitats-Management-Systemen konnen fir die Evaluation von
EinzelmaRnahmen eine Reihe von Ansétzen niitzlich sein, beispielsweise die Evaluati-
onsstandards der Gesellschatft fir Evaluation e.V. (DeGEval) (2008), das Vier-Ebenen-
Modell von Kirkpatrick (2000) und dessen Erweiterung, das ROI-Modell (Phillips &
Whalen, 2000). Das Vier-Ebenen-Modell und das ROI-Modell wurden auch von

Kampczyk (2012) als Evaluationsmdglichkeiten reflektiert.

Der erstgenannte Ansatz ist kein Evaluationsmodell im engeren Sinn, sondern gibt all-
gemeine Hinweise zur Gutesicherung von MaRnahmen- und Programmevaluationen. In
diesen Evaluationsstandards werden vier Qualitatsdimensionen differenziert, die in der
Planung zu bedenken und systematisch zu dokumentieren sowie schliel3lich zu bewer-
ten sind: (i) die Nutzlichkeit, (i) die Durchfiihrbarkeit, (iii) die Fairness und (iv) die Ge-
nauigkeit (Gesellschaft fiir Evaluation e.V., 2008). Das Nutzlichkeitskriterium umfasst
beispielsweise die Identifikation und Dokumentation der Beteiligten (wer sind die Akteu-
re im Rahmen der Konzeption, Durchfilhrung und Koordination der MaBhahme?), Be-
troffenen (wer ist die Zielgruppe der Ma3nahme?) und Nutzerlnnen (fur wen ist die Eva-
luation?). Hierzu gehort auch die Klarung der Evaluationszwecke und die Festlegung
der Art und des Umfangs an erforderlichen Informationen fur eine zweckmaliige Evalu-
ation. Das Durchfuhrbarkeitskriterium umfasst unter anderem die Reflektion des Auf-
wandes und des Nutzens der Evaluation sowie das Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Das
Fairnesskriterium umfasst unter anderem formale Vereinbarungen zwischen Beteiligten
und Betroffenen, die unparteiische Durchfiihrung und Berichterstattung. Das Genauig-
keitskriterium umfasst beispielsweise die genaue Beschreibung des Evaluationsobjek-
tes, des Kontextes und des Vorgehens sowie die systematische Fehlerprifung und Ar-

chivierung der Evaluation zur Ermdglichung spaterer Meta-Evaluationen.

Ein spezifisches und im Kontext der Evaluation von IGL-MalRnahmen sowie MalRnah-
men zur Bewusstseinsbildung nutzlich erscheinendes Modell ist das Vier-Ebenen-
Modell von Kirkpatrick (2000). Dabei steigt der Schwierigkeitsgrad und Aufwand mit

jeder Ebene an (ebd., p. 136). Ebene 1 reprasentiert die Reaktion und Teilnehmerin-
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nen-Zufriedenheit (edb., pp. 136-137). Die Evaluation auf dieser Ebene ist haufiger Be-
standteil von Qualifizierungs- und Trainingsmalnahmen. Evaluationsbégen oder Form-
blatter hierzu sind direkt bei MalRnahmenabschluss durch die Teilnehmerinnen der

MaRnahme auszufillen.

Ebene 2 reprasentiert das Lernen (ebd., pp. 137-138). Lernen bezieht sich auf die An-
derung von Wissen, Fertigkeiten, Kompetenzen und Einstellungen aufgrund der Teil-
nahme an der MalRBnahme. Messungen hierzu sollten vor und nach der Malinahme er-
folgen (sog. Pra-Post-Design), wobei die Messinstrumente (Fragebdgen, Tests, Inter-
views) Informationen bei den Teilnehmerinnen selbst erfassen. Das Heranziehen einer
Kontrollgruppe, die nicht an der MaRnahme teilnahm, ist hier fiir die Bewertung der ge-

sammelten Informationen nutzlich.

Ebene 3 umfasst das Verhalten der Teilnehmerinnen, das heif3t die Anwendung und
Realisierung des Gelernten (ebd., pp. 138-142). Kernfrage ist hier, ob beziehungsweise
inwiefern sich das Verhalten am Arbeitsplatz geandert hat. Eine Schwierigkeit ist, dass
keine beobachtbare Verhaltensanderung nicht eindeutig auf die fehlende Wirksamkeit
der Maflinahme hinweisen muss, da fir Verhaltenséanderungen beispielsweise auch
bestimmte organisationale Bedingungen erforderlich sind. Diese gilt es somit ebenso zu
erfassen. Die Messung zielt auch hier wieder auf einen Préa-Post-Vergleich, wobei In-
formationen nicht nur von den Teilnehmerinnen der MalRBhahme gesammelt werden,
sondern auch von anderen Personen, die Uber das Verhalten der Teilnehmerlnnen
Auskunft geben kdnnen (z.B. Vorgesetzte, Kolleginnen, Teamleiterinnen). Da Verhal-
tensanderungen zum Teil erst einige Zeit nach der Malnahme sichtbar werden kénnen,
sollte der Evaluationszeitraum entsprechend ausgedehnt werden (sog. Follow-up, in

Abhangigkeit z.B. von der Frequenz des interessierenden Verhaltens).

Ebene 4 schlief3lich umfasst die Ergebnisse (ebd., pp. 142-144). Hier ist der Bezug auf
die unternehmerischen Ziele der MaflRnahme hilfreich. Mdgliche Ergebnisse kdnnen
Produktivitatssteigerungen, Qualitatsverbesserungen, Kostensenkungen, Reduktion
von Unfallhdufigkeiten, erhdhte Verkaufszahlen, hohere moralische Standards bei Ent-
scheidungen, Arbeitszufriedenheitssteigerungen etc. sein. Um solche Ergebnisse sinn-
voll zu messen, sollten entsprechende Daten idealerweise langzeitlich und kontinuier-
lich erfasst werden, um Vergleichsmal3stabe zu bieten. Die Schlussfolgerung aus sol-
chen Vergleichen auf die Wirksamkeit einer Mal3nahme ist auch aufgrund des Einflus-
ses vieler Storvariablen erschwert, weshalb moglichst umfassende Dokumentationen

und Datensammlungen hier dauerhaft nitzlich scheinen.

Eine Erweiterung des Vier-Ebenen-Modells um eine fiinfte Ebene prasentieren Phillips
und Whalen (2000). Die Ebene 5 reprasentiert den Return on Investment (ROI). Hier
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geht es um den direkten Vergleich beziehungsweise die Relation der Kosten und des
monetaren Nutzens der Maflinahme. Hierzu missen die Ergebnisse der Mal3nahme
(Ebene 4) in monetare Kennwerte transformiert werden. Relevante Daten, die es sys-
tematisch zu sammeln gilt, umfassen sowohl ,harte”, gut objektivierbare Daten (z.B.
Output, Qualitdt, Kosten, Zeit) als auch subjektive Beurteilungen beziehungsweise
,weiche“ Daten (z.B. Arbeitseinstellungen, Arbeitsklima, Einstellungen) (ebd., p. 226).
Die Transformation in monetiare Kennwerte umfasst unter anderem Uberlegungen zu
eingesparten Kosten (z.B. aufgrund hoéherer Qualitat oder Zeiteinsparungen), aber auch
Expertinnen- oder Teilnehmerinnen-Beurteilungen zur monetaren Bewertung von Er-
gebnissen. Gegebenenfalls sollten monetér tatsachlich kaum quantifizierbare Ergebnis-
se gesondert gelistet werden und soweit moglich in Form konkreter Zahlen dargestellt

werden (z.B. Anstieg KundIinnenzufriedenheit in Prozent).

Um die abstrakten Darstellungen etwas konkreter zu gestalten, werden abschlie3end
zwei hypothetische Beispiele mdglicher Evaluationsansatze présentiert; eines in Bezug
auf intergenerationales Mentoring, eines in Bezug auf eine Malinahme zur Fdrderung

des Problembewusstseins.

Tabelle 12 lllustrationsbeispiel 1: Evaluationsansatze fir intergenerationales Mento-
ring

6-monatiges Mentoring; 2 Expertinnen (Mentorinnen), 2 neue Mitarbeite-
rinnen (Mentees), Mitarbeiterin aus Personalabteilung begleitet die
MalRnahme; Hauptzweck: Wissenserhalt

Informationen zur
MaRnahme

Zufriedenheit der Mentees und Mentorinnen erfragen;

Bsp. Zufriedenheit Mentees:

Antwortskala von (1) stimme ganz und gar nicht zu bis (5) stimme voll

und ganz zu;

Items z.B.:

= Die Vorbereitung der Malinahme beurteile ich als sehr gut.

Evaluation Ebene 1 | . pje Begleitung der MaBnahme beurteile ich als sehr gut.

(Reaktion) = Die Mentoring-Beziehung beurteile ich als sehr gut.

= Meine Erwartungen an die Malinahme wurden erfullt.

= Ich wirde diese Mal3nahme neuen Mitarbeiterlnnen empfehlen.

= [Offene Fragen:] Wie bewerten Sie die MaRnahme insgesamt? Was
war besonders positiv (bitte nennen)? Welche Verbesserungsvor-
schlage fallen lhnen ein (bitte nennen)?
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Evaluation Ebene 2
(Lernen)

1. Vor der MaRhahme: Wissensbereich Expertinnen gemeinsam mit
Expertinnen bestimmen

2. Vor der MaBnahme: Wissensstand bei Mentees erfassen

Nach der MaRnahme: Wissensstand bei Mentees erfassen

4. Nach der MaRhahme: Selbstbewertung ,Lernen® bei Mentees erfra-
gen; Antwortskala von (1) stimme ganz und gar nicht zu bis (5)
stimme voll und ganz zu; Items z.B.:
= Ich habe in den letzten 6 Monaten viel im Bereich X gelernt.
» Ich kenne nun X viel besser.
= Ich weil3 genau, was ich in Situation X zu tun habe, um meine

Arbeitsaufgabe effektiv zu erledigen.

w

Evaluation Ebene 3
(Verhalten)

Vor der Mal3Bnahme: Verhaltensbeobachtung der Expertinnen (Soll)

Vor der MalRnahme: Verhaltensbeobachtung der Mentees (lst)

Nach der MaRnahme: Verhaltensbeobachtung der Mentees

Follow-up nach weiteren 6 Monaten: Verhaltensbeobachtung der

Mentees

5. Mehrfachbefragung der Mentorinnen zur Beurteilung des Verhaltens
der Mentees vor, wahrend, nach der Malinahme

6. Mehrfachbefragung der Teamleiterinnen der Mentees zur Beurtei-

lung des Verhaltens der Mentees vor, wéhrend und nach der Maf3-

nahme

PwbhpE

Evaluation Ebene 4
(Ergebnisse)

Systematisierung der Ergebnisse; Nutzung vorhandener Kennwerte im

Unternehmen, Befragungen, Beobachtungen; z.B.:

= Kosteneinsparung: Kosten des Einkaufens des Expertinnen-
Wissens von externen Fachkraften

= Zeit, die die Expertinnen brauchten, um ihr Expertinnen-Wissen zu
erlangen vs. Zeit, die die Mentees brauchten

= An welchen Téatigkeiten/ Aufgaben ist das Expertinnen-Wissen betei-
ligt? Wegfall dieser Tatigkeiten/ Aufgaben wirde welchen Verlust fur
das Unternehmen bedeuten?

=  Wetthewerbsvorteil aufgrund Expertinnen-Wissens, z.B. Vergleich
Unternehmen mit Konkurrenzunternehmen, die dieses Expertinnen-
Wissen nicht im Unternehmen haben

= Arbeitszufriedenheit der Mentees

= Mitarbeiterlnnen-Bindung

= Zeit- und Kosteneinsparung durch verstarkte gegenseitige Unter-
stlitzung zwischen Mentees und Mentorlnnen

= Anstieg Produktivitat der Mentorinnen aufgrund reziproker Lernpro-
zesse

= etc.
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Evaluation Ebene 5
(Kosten, Nutzen,
ROI)

Transformation von Kennwerten in monetare Einheiten, insbesondere:

Kosten:

= Malnahmenentwicklung & -vorbereitung (Zeit, Lohneinheiten)

= Malinahmenbegleitung & -evaluation (Zeit, Lohneinheiten)

= Einfuhrungsworkshop (Zeit/ Lohneinheiten Teilnehmerinnen, Work-
shop-Material)

= Extrazeit zum vermehrten Austausch zwischen Mentorinnen und
Mentees

Nutzen:

= Zeiteinsparungen Mentee (Hochrechnung fir 1 Jahr) durch Erwerb
Expertinnenwissens

= Einarbeitungsphase Mentee reduziert (Zeit- und Kosteneinsparung)

= Produktivitatssteigerung (schneller arbeiten, bessere Qualitat der
Ergebnisse in kirzerer Zeit; z.B. Vergleich Produktivitdt mit anderen
neuen Mitarbeiterlnnen, die nicht am Mentoring teilnahmen; oder
Fremdbeurteilung Bewertung durch Expertinnen und Fuhrungskraf-
te)

= Kosteneinsparung (kein externes Fachwissen einkaufen)

= etc.

Relation Nutzen : Kosten

Tabelle 13

lllustrationsbeispiel 2: Evaluationsanséatze fur eine Mal3nahme zur Be-

wusstseinsbildung

Informationen zur
MafR3nahme

Stakeholder Awareness Kampagne fir 10 Mitarbeiterlnnen einer Abtei-
lung; Workshop zum Abbau von Altersstereotypen, Dauer 8 Stunden

Evaluation Ebene 1
(Reaktion)

Zufriedenheit der Teilnehmerlnnen erfragen, z.B.:

Antwortskala von (1) stimme ganz und gar nicht zu bis (5) stimme voll

und ganz zu;

ltems z.B.:

= Die Vorbereitung des Workshops beurteile ich als sehr gut.

= Die Workshopleitung beurteile ich als sehr gut.

= Die raumliche Ausstattung beurteile ich als sehr passend fir den
Workshop.

= Meine Erwartungen an den Workshop wurden erflllt.

= Ich wirde diesen Workshop weiterempfehlen.

= [Offene Fragen:] Wie bewerten Sie den Workshop insgesamt? Was
war besonders positiv (bitte nennen)? Welche Verbesserungsvor-
schlage fallen lhnen ein (bitte nennen)?

Evaluation Ebene 2
(Lernen)

Vor der Malnahme: Altersbezogene Stereotype erfassen

Vor der Malinahme: Wissen Uber Alterungsprozesse erfragen

Nach der MaRnahme: Altersbezogene Stereotype erfassen

Nach der MaRnahme: Wissen Uber Alterungsprozesse erfragen

Nach der MaRnahme: Selbstbewertung ,Lernen” bei Teilnehmerin-

nen erfragen; Antwortskala von (1) stimme ganz und gar nicht zu bis

(5) stimme voll und ganz zu; ltems z.B.:

= Ich habe in dem Workshop viel liber Alterungsprozesse gelernt.

= Ich verstehe jetzt besser, wie Altersstereotype mein Verhalten
gegeniiber anderen Generationen begrenzen.

= Ich kenne nun meine altersbezogenen Vorurteile viel besser.

akrwn e
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Evaluation Ebene 3
(Verhalten)

Vor der MalRBnahme: Beobachtung & Erfragen des Verhaltens ge-
genuber anderen Generationen der Teilnehmerinnen und einer an-
deren Gruppe von Mitarbeiterinnen, die nicht am Workshop teilneh-
men (z.B. Haufigkeiten des Austauschs, Qualitat der Kommunikati-
on, Informationssammlung/ Wissensaustausch-Kontakte)

Nach der MaRnahme: Beobachtung & Erfragen des Verhaltens ge-
genilber anderen Generationen der Teilnehmerinnen und einer an-
deren Gruppe von Mitarbeiterinnen, die nicht am Workshop teilneh-
men (z.B. Haufigkeiten des Austauschs, Qualitat der Kommunikati-
on, Informationssammlung/ Wissensaustausch-Kontakte)

Follow-up nach 6 Monaten: Beobachtung & Erfragen des Verhaltens
gegeniber anderen Generationen der Teilnehmerlnnen und einer
anderen Gruppe von Mitarbeiterlnnen, die nicht am Workshop teil-
nehmen (z.B. Haufigkeiten des Austauschs, Qualitdt der Kommuni-
kation, Informationssammlung/ Wissensaustausch-Kontakte)
Mehrfachbefragung der Teilnehmerinnen zum Kommunikationsver-
halten und sozialen Verhalten von Kolleginnen mit anderer Genera-
tionenzugehdorigkeit

Evaluation Ebene 4
(Ergebnisse)

Systematisierung der Ergebnisse; Nutzung vorhandener Kennwerte im
Unternehmen, Befragungen, Beobachtungen; z.B.:

Zeiteinsparung durch besseren Wissensaustausch, dies wiederum
durch verbesserte Kommunikation zwischen den Generationen
Arbeitszufriedenheit aufgrund verbesserter Sozialkontakte in der
Abteilung

Anstieg Produktivitat der Teilnehmerlnnen durch schnellere und
bessere Kommunikation sowie produktivitatssteigernde Aufgaben-
verteilung in Abhangigkeit von Kompetenzen (statt aufgrund von al-
tershezogenen stereotypen Kompetenzzuschreibungen)

Offenheit der Teilnehmerinnen gegeniiber anderen Generationen
Grundlagen geschaffen fur wirksame IGL-Mafinahme zwischen Ge-
nerationen

etc.

Evaluation Ebene 5
(Kosten, Nutzen,
ROI)

Transformation von Kennwerten in monetére Einheiten, insbesondere:
Kosten:

MalRnahmenentwicklung & -vorbereitung (Zeit, Lohneinheiten, Kos-
ten Trainerin)

MaRnahmenbegleitung & -evaluation (Zeit, Lohneinheiten, Kosten
Trainerln)

Personalkosten fir 8 h Teilnahme von 10 Mitarbeiterinnen

Nutzen:

Produktivitatssteigerung (schneller arbeiten, bessere Qualitat der
Ergebnisse; z.B. Vergleich Produktivitat mit anderer Abteilung, in der
kein Workshop stattfand; oder Fremdbeurteilung Bewertung durch
Expertinnen und Fuhrungskrafte)

Anstieg Arbeitszufriedenheit in %, eventuell Transformation in mone-
tare Einheiten (Fremdbewertung, oder Vergleich der Produktivitéat
unterschiedlich zufriedener Mitarbeiterinnen)

etc.

Relation Nutzen : Kosten
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Die Beispiele illustrieren, wie eine systematische Erfolgsmessung erfolgen kdnnte.
Sichtbar wird hier auch die steigende Komplexitat und der steigende Aufwand mit jeder
der Evaluationsebenen (vgl. Kirkpatrick, 2000). Der Rickschluss auf die Wirksamkeit
der einzelnen Malinahme bleibt problematisch, kdnnte aber beispielsweise durch das
Hinzuziehen von Hochschulpartnerinnen mittelfristig verbessert werden, welche die
systematische Evaluation begleiten und so Gelegenheit haben, Daten aus unterschied-
lichen Unternehmen zu sammeln und die Frage der Wirksamkeit wissenschatftlich fun-
diert zu untersuchen. Beispielsweise konnten solche Evaluationsvorhaben in weitere
Abschlussarbeiten integriert werden, wie sie auch hier in der Arbeit prasentiert wurden.
Mittel- und langfristig kdme eine bessere Kenntnis tber Wirkmechanismen und Wir-
kungsweisen solcher aktuell erfolgversprechenden MalRhahmen vor allem den Unter-
nehmen zugute, die sich den Herausforderungen des demografischen Wandels recht-

zeitig stellen wollen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit und Erfolgsaussichten zu sichern.

6 Fazit

Der demografische Wandel wirkt sich auf verschiedene Lebensbereiche aus, so auch
auf Unternehmen. Konsequenzen fur Unternehmen lassen sich drei Bereichen zuord-
nen: (i) Verfugbarkeit von Fachkréften, (i) Veranderungen der Altersstrukturen in Un-
ternehmen und (iii) Verrentungswellen und Verlust von Expertinnen (s. Kap. 2.2). Hie-
raus ergeben sich multiple Herausforderungen fir Unternehmen, insbesondere zur Si-
cherung des Fachkréftebedarfs und zur Sicherung des Fachwissens (s. Kap. 2.2). Zum
Umgang mit diesen Konsequenzen und Herausforderungen bietet sich Ansatze aus
dem Bereich des sogenannten Demografiemanagement an (s. Kap. 3). Zur Sicherung
des Fachwissens in Unternehmen stellt insbesondere das sogenannte IGL (z.B. Mento-
ring, Tandems, inter-generationale Teams) einen vielversprechenden Ansatzpunkt dar
(s. Kap. 3.2).

Vor allem zu Voraussetzungen und Hemmnissen sowie zu Kosten und Nutzen solcher
IGL-MalBnahmen fehlen bisher umfassende, praktisch nutzbare Erkenntnisse. Auf
Grundlage angrenzender Forschungsbereiche (u.a. Lernen in der Arbeit, Evaluations-
forschung) und der Erkenntnisse einer Reihe am Lehrstuhl flr Organisation, Personal-
management und Unternehmensflihrung betreuter Abschlussarbeiten wurden diese

Punkte in der vorliegenden Arbeit konkretisiert. Folgendes bleibt festzuhalten.
Welche Faktoren kénnen das IGL in Unternehmen beeinflussen (Kap. 4.1)?

= Literaturbasiert sind multiple Einflussfaktoren auf multiplen Ebenen in Unter-

nehmen anzunehmen. Dies sind die Ebene der Organisation (z.B. Unterneh-
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mensstrategie, Unternehmenskultur), der Arbeitsaufgabe (z.B. Gestaltungsspiel-
raume, projektartige Organisation von Aufgaben), der externen Umwelt (z.B.
Kooperationen), die interindividuelle Ebene (z.B. Fehlerkultur in Teams, Modell-
verhalten) und die individuelle Ebene (z.B. Problembewusstsein, Stereotype ge-
genluber bestimmten Generationen).

Hieraus ergeben sich eine Reihe einzelner Forschungsfragen, die in Zukunft
vertieft werden sollten. Angesichts der multiplen Ebenen, auf denen sich mogli-
che Einflussfaktoren identifizieren lassen, kénnte angenommen werden, dass
umfassenden Strategien zum Demografiemanagement unter Berucksichtigung
aller Ebenen mittelfristig ,erfolgreicher” in der Bewaltigung der demografisch be-
dingten Herausforderungen sind. Fir Unternehmen hief3e das, dass ein Demo-
grafiemanagement in Gbergeordnete Anséatze (z.B. Change-Management) ein-

geordnet werden sollte.

Sind sich Unternehmen uber die Herausforderungen aufgrund des demografischen Wandels
bewusst (Kap. 4.2, 4.2.1)?

Die nur inkrementellen Veranderungen aufgrund demografischer Veranderun-
gen erschweren die Problemwahrnehmung.

Das offentliche Problembewusstsein scheint angestiegen zu sein.

In Unternehmen scheint noch haufig die Wahrnehmung einer personlichen Be-
troffenheit zu fehlen. Konsequenzen demografischer Veranderungen scheinen
noch nicht als sehr dringlich wahrgenommen zu werden.

Es stellt sich die Frage, inwiefern ein proaktives Demografiemanagement sys-
tematische Vorteile gegenitber einem scheinbar vorherrschenden reaktiven

Demografiemanagement aufweist.

Wie kann das Problembewusstsein gefordert werden (Kap. 4.2.2 bis 4.2.4)?

Hier bieten sich sogenannte Stakeholder Awareness Kampagnen an, wie sie
schon in anderen Handlungsfeldern konzipiert und eingesetzt werden.
Besonders relevante Stakeholder im hier interessierenden Kontext scheinen
Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen verschiedener Generationen zu sein, aber
auch Personalabteilungen und Betriebsrate sind hier zu berlicksichtigen.
Erfahrungen mit solchen Kampagnen scheinen bisher haufiger Unternehmen
gesammelt zu haben, die einen akuten und bestimmten Problemdruck erlebten
(re-aktives Problembewusstsein).

Bei MalRnahmen zur Férderung des proaktiven Problembewusstseins besonders
wichtige Erfolgsfaktoren scheinen das Zuschneiden der MaRnahmen auf die je-

weilige Zielgruppe und die Anknipfung an den individuellen Erfahrungen der
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Zielgruppe zu sein. Auch Aktivierung und Beteiligung der Zielgruppe werden als
nitzlich und erfolgsforderlich erlebt.

= Ausgehend von den bisher fehlenden Hinweisen kann angenommen werden,
dass eine systematische Erfolgsmessung fur solche Malinahmen bisher kaum
stattfindet. Vielleicht fehlen Erkenntnisse und umsetzbare Instrumente hierzu.

= Mogliche Erfolgsindikatoren sind vielfaltig denkbar. Der wichtigste Erfolgsindika-
tor stellen das Problembewusstsein selbst und daran anschliel3ende Interven-

tionen dar.

Ist von einem Fortbestehen von ,Altersstereotypen” in der ndchsten Generation von Fach- und
Fuhrungskraften auszugehen (Kap. 4.3)?
= Trotz den Altersstereotypen widersprechender wissenschaftlicher Erkenntnisse
scheinen diese auch in der nachsten Generation von Fach- und Fihrungskraf-
ten fortzubestehen.
= Das bedeutet, dass MaBhahmen zum Abbau von Altersstereotypen einen wich-
tigen Anwendungsbereich von Malinahmen zur Forderung des Problembe-
wusstseins darstellen und auch zuklnftig darstellen werden, wenn die Leis-
tungs- und Wissenspotenziale aller Mitarbeiterinnen aller Generationen in Un-

ternehmen bestmadglich genutzt werden sollen.

Warum beschéftigen sich Unternehmen mit IGL/ Demografiemanagement und welcher Nutzen
ist hier zu erwarten (Kap. 5.1, 5.2)?
= Die Grunde der Beschaftigung mit Demografiemanagement kénnen im Unter-
nehmen (z.B. Wissenssicherung, Kostenreduktion) und auf3erhalb des Unter-
nehmens (z.B. Anderung von gesetzlichen Rahmenbedingungen, neue Ma-
nagementansatze) liegen.
= Ziele und der zu erwartende Nutzen fur das Unternehmen kdnnen vielféltig sein
und betreffen unter anderem die Forderung der Wettbewerbsféahigkeit von Un-
ternehmen, Fachkrafte- und Wissenssicherung, Produktivitatssteigerungen und
Abbau hemmender Altersstereotype.
= Ziele und der zu erwartende Nutzen fir die Mitarbeiterinnen in Unternehmen
sind ebenso vielféltig und betreffen unter anderem die erhdhte Beschéaftigungs-
fahigkeit, Kompetenzerweiterungen, Arbeitszufriedenheit, Leistungsbereitschatft,
Gesundheit und eine gute Vorbereitung auf neue Lebensphasen wie den Ruhe-
stand.
=  Weitere positive Folgen von EinzelmalRhahmen sind die Sensibilisierung fiir den
Nutzen von MalRnahmen zum Demografiemanagement selbst und die Fortfuh-

rung dieser Mal3Bnahmen unter Bereitstellung entsprechender Ressourcen.
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Wie kann die Evaluation systematisch erfolgen (Kap. 5.3)?

Zur Evaluation bietet die Literatur eine Reihe von Modellen.

Evaluationen muissen vor der Malihahmendurchfiihrung geplant werden. Ange-
sichts der Vielfalt mdglicher zu erwartender Ergebnisse sollten die jeweils ange-
strebten Ergebnisse im Vorhinein konkretisiert und hinsichtlich ihrer Operationa-
lisierbarkeit reflektiert werden.

Daten zur Erfolgsmessung und Mal3Bhahmenbewertung sind bei multiplen Akteu-
ren und zu multiplen Zeitpunkten zu sammeln.

Neben der direkten MaRRnahmenbewertung sind auch das Lernen und das ver-
anderte Verhaltensrepertoire der Mitarbeiterlnnen sowie (monetérer und nicht
monetarer) Nutzen und Kosten fur das Unternehmen so konkret wie moglich zu
erfassen.

Je mehr Indikatoren systematisch erfasst und betrachtet werden und je mehr
Vergleichsdaten zur Verfligung stehen, desto besser konnen etwaige Verande-
rungen tatsachlich auf einzelne MaBnahmen zurtickgefiihrt werden.
Kooperationen mit Hochschulen und anderen externen Partnerinnen kdnnen
den Prozess unterstitzen und mittelfristig den Nutzen von Mal3nahmen zur Be-

wusstseinsbildung, zum Demografiemanagement und zum IGL untermauern.

AbschlieRend bleibt festzuhalten, dass (i) MaRBnahmen vorhanden sind, die Unterneh-

men den proaktiven, rechtzeitigen Umgang mit den Herausforderungen aufgrund de-

mografischer Veranderungen ermdglichen, dass (ii) sich angesichts der umfassenden

und breiten demografischen Veranderungen noch zu wenige Unternehmen diesen Her-

ausforderungen stellen, was vermutlich an einem haufig noch fehlenden Problembe-

wusstsein liegt und dass (iii) auch die Wissenschaft gefordert ist, Erkenntnisse zur Vor-

bereitung, Durchfihrung und Nachbereitung solcher Maflinahmen zu generieren und

dann anschlieBend in handlungsleitende Empfehlungen und praktikable Instrumente

umzuwandeln. Die vielversprechenden MalRnahmen zum Umgang mit den aktuellen

Herausforderungen mussen in den Unternehmen wahrgenommen und rechtzeitig im-

plementiert werden, um die Herausforderungen angemessen bewaéltigen zu kénnen.
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Anhang 2 Interviewleitfaden bei Raupach (2012)

Expertinnen-Interview — Schriftlicher Teil

Die folgenden Fragen dienen als Grundlage fir den zweiten Interviewteil, welcher telefonisch
durchgefuhrt wird. Eine kurze Beantwortung in Form von aussagekréftigen Stichpunkten ist hier-
bei ausreichend. Die Beantwortung erfolgt freiwillig und kann jederzeit abgebrochen werden.
Eine Nichtbeantwortung hat keinerlei negative Konsequenzen fiir Sie. Auch gibt es keine ,richti-
gen“ und ,falschen“ Antworten, da mich ausschlieB3lich lhre ganz persénliche Expertlnnen-

Meinung interessiert.

Alle Fragen beziehen sich auf den Sachverhalt, dass Bewusstsein fur die Bedeutung

von intergenerationalem Lernen in Unternehmen gebildet und geférdert werden soll.

Damit Sie meine Fragen beantworten kdnnen, sind hier ganz kurz die wichtigsten Begrifflichkei-
ten, wie sie im Folgenden verstanden werden sollen, erlautert.

» Der Begriff ,innerbetriebliches intergenerationales Lernen® wird im Folgenden zur besse-
ren Lesbarkeit der Fragen abgekirzt mit ,IGL in Unternehmen®. Intergenerationales Ler-
nen umfasst alle denkbaren Mafl3nahmen, welche in Unternehmen mit der Absicht, zu
lernen, durchgefuhrt werden und bei denen ein Lerntransfer zwischen unterschiedlichen
Generationen von Mitarbeiterlnnen stattfindet.

= Der Begriff ,Generation“ wird hauptsachlich altersorientiert verstanden.

= Der Begriff ,Stakeholder® bezeichnet hier jene Personen bzw. Personengruppen, die
ein Interesse an IGL in Unternehmen haben und die es ,anzusprechen® gilt, damit IGL in
Unternehmen erfolgreich implementiert, durchgefihrt und aufrecht erhalten werden
kann.

Die Fragen gliedern sich in folgende Abschnitte:
= Verstandnis von IGL in Unternehmen
» Stakeholder fur IGL in Unternehmen
= Bewusstseinsbildende Maf3nahmen fiir IGL in Unternehmen
= Definition und Messung von Erfolg bzgl. Bewusstseinsbildung fur IGL in Unternehmen
= Sonstiges

Bitte tragen Sie Ihre Antworten direkt nach den Fragen in dieses Word-Dokument ein. Die An-

zahl der Stichpunkte kann von Ihnen frei gewahlt werden.

Datum:
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Verstandnis von IGL in Unternehmen

(1) Was verstehen Sie personlich unter IGL in Unternehmen?
L]

Stakeholder fiir IGL in Unternehmen

(2) Welche Stakeholder gilt es Ihrer Meinung nach von der Notwendigkeit fur IGL in Unter-
nehmen zu Uberzeugen? Bitte begriinden Sie Ihre Antwort kurz.
[ ]

(3) In welchem Ausmal’ sind sich die von lhnen benannten Stakeholder lhrer Meinung nach
schon Uber die Bedeutung von IGL in Unternehmen bewusst? Bitte erlautern Sie kurz Ih-

re Antworten.

Bewusstseinsbildende MaRnahmen fiir IGL in Unternehmen

(4) Welche bewusstseinsbildenden MaRnahmen fir IGL in Unternehmen sind Ihnen persén-
lich bekannt?
[ ]

(5) Bewusstseinshildende MaRnahmen kodnnen der Literatur zufolge beispielsweise in fol-
gende funf Kategorien gegliedert werden:
o Personalisierte Kommunikation
o Massenkommunikation
o Bildungsaktivitaten
o Public Relations
o Kommunikation mittels Einsatz von Firsprecherlinnen
Welche dieser MalRhahmenkategorien ist Ihrer Meinung nach besonders geeignet, Be-
wusstsein flir die Bedeutung von IGL in Unternehmen zu férdern? Bitte begriinden Sie
Ihre Antwort kurz.
.
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Definition und Messung von Erfolg bzgl. Bewusstseinsbildung fur IGL in Unternehmen

(6) In der Forschung wurden bis dato nur wenige Untersuchungen des Erfolges von be-
wusstseinsbildenden Mal3nahmen durchgefiihrt. Tats&chlich scheint dies auch darin be-
grundet zu sein, dass Unklarheit dariiber besteht, was eigentlich ,Erfolg“ bedeutet und

anhand welcher Kriterien der Erfolg gemessen werden kann.

Woran lieRe sich Ihrer Meinung nach der Erfolg einer bewusstseinsbhildenden MaRnahme
zur Bedeutung von IGL in Unternehmen erkennen?
[ ]

(7) Welche Faktoren hemmen lhrer Meinung nach den Erfolg solcher MalZnahmen?
[ ]

Sonstiges

(8) Fallen Ihnen noch weitere Punkte ein, die fir das Thema Bewusstseinsbildung fur die
Bedeutung von IGL in Unternehmen wichtig sein kénnten?
[ ]

(9) Wenn es nun speziell um wissensintensive Dienstleistungsunternehmen in Deutschland
geht: Fallen lhnen hier Ergdnzungen, Erweiterungen oder Besonderheiten zu einer oder
mehreren der bisherigen Fragen ein?

[ ]

(10)Fallen Ihnen weitere Expertinnen ein, die zu den Punkten Auskunft geben kénnten und
von mir noch angesprochen werden sollten?
[ ]

Vielen Dank fir die Beantwortung der Fragen! Bitte schicken Sie das ausgefillte Doku-

ment jetzt wieder zuriick an raupaanj@tu-cottbus.de. Fiir das folgende Telefoninterview

ware es eine grof3e Unterstitzung fur die Kommunikation, wenn Sie Ihre hier gegebenen

Antworten (ausgedruckt) vor sich haben.
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Anhang 3 Fragebogen bei Kampczyk (2012)

Expertinnen-Befragung

Ihr Unternehmen wurde im Rahmen einer Literaturanalyse als best-practice-Beispiel identifiziert.
Deshalb ist Ihr Erfahrungswissen, vor allem aufgrund der MaRhahme [entsprechende Mal3-
nahme], wichtig und soll im Rahmen des vorliegenden Fragebogens systematisch erfasst wer-
den. Der Fragebogen unterteilt sich dabei in folgende Bereiche:

I.  Allgemeines Verstandnis vom ,Intergenerationalen Lernen®
Il Die innerbetriebliche Umsetzung des ,Intergenerationalen Lernens® im Rahmen der bei
Ihnen durchgefiihrten MaZnahme
e Durchfiihrung
e Nachbereitung
Il Lessons-Learned
V. Sonstiges

Die Beantwortung der Fragen erfolgt freiwillig. Um lhre Erfahrungen bestméglich zu erfassen,
bitten wir Sie dennoch, mdglichst alle Fragen vollstandig zu beantworten. Der Fragebogen bein-
haltet sowohl offene als auch geschlossene Fragen. Die geschlossenen Fragen kdénnen durch
einfaches Ankreuzen beantwortet werden. Fir die Beantwortung der offenen Fragen nutzen Sie
bitte das jeweilige Textfeld. Sie kdnnen dabei gern in aussagekréftigen Stichpunkten antworten.
Beachten Sie, dass es keine falschen oder richtigen Antworten gibt, da ausschlieZlich nach
Ihrer Expertinnenmeinung zum Thema gefragt wird. Alles, was Ihnen zu den erfragten Themen

einfallt, ist fur uns wichtig und wertvoll.

Wir danken lhnen fir lhre Mitwirkung!

Allgemeines Verstandnis vom ,Intergenerationalen Lernen®

(1) Was verstehen Sie unter ,Intergenerationalem Lernen“?
5

(2) Was war die Motivation, ,Intergenerationales Lernen® im Unternehmen umzusetzen?

Die innerbetriebliche Umsetzung des ,Intergenerationalen Lernens*

Die nachfolgenden Fragen beziehen sich speziell auf die in Ihrem Unternehmen durchgefiihrte

MaRnahme und unterteilen sich in die Bereiche Durchfiihrung und Nachbereitung.

® Die Items waren im Originalfragebogen mit Textfeldern bzw. Auswahlfeldern hinterlegt.
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Durchfiihrung
(3) Welcher Anteil an Mitarbeiterinnen im Unternehmen wurde bisher mit dieser Malihahme

erreicht?
Anteil insgesamt erreichter Mitarbeiterinnen:
0 0% O 1 bis 25% [0 26 bis 50% O 51 bis 75% O 76 bis 100%

(4) Umfasste die Mallnahme einmalige oder mehrmalige Aktivitaten? Bitte kreuzen Sie an.

O einmalig O mehrmalig und O mehrmalig und
regelmalig unregelmaRig

(5) Wie lange dauerte die MaRnahme? Bitte kreuzen Sie an.

OO eine Stunde bis ein Tag

[0 mehrere Tage bis eine Woche
0 mehrere Wochen bis ein Monat
0 mehrere Monate bis ein Jahr

O mehrere Jahre

(6) Welche Ressourcen standen fur die Durchfihrung der MalBnahme bisher zur Verfi-
gung? Bitte kreuzen Sie an (Mehrfachnennungen méglich).

O Zusétzliche Zeit, z. B. durch Freistellungen von Mitarbeiterinnen

O Zusatzliche finanzielle Mittel

O Zusatzliche Personalkapazitaten, z. B. zur Unterstiitzung der Durchfiihrung
[0 Externes Wissen, z. B. Unterstiitzung durch externe Expertinnen

O Sonstige Ressourcen (bitte nennen):

Nachbereitun
(7) Was hat sich kurzfristig aufgrund der MafRRnahme veréndert (Ergebnisse)? Bitte be-

schreiben Sie kurz.

(8) Was hat sich mittel- und langfristig aufgrund der Maf3nahme veréndert (Folgen)? Bitte

beschreiben Sie kurz.

(9) War die MaBnahme lhrer Meinung nach erfolgreich? Bitte kreuzen Sie an und begriin-
den Sie das kurz.
0 Ja O Zum Teil O Nein O Weil3 ich nicht

(10) Wie uberprifen Sie die Zielerreichung der durchgefihrten MalRnhahme? Bitte beschrei-

ben Sie das kurz.
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Lessons Learned

Zum Schluss interessiert uns, welches Fazit Sie fur die kinftige Gestaltung von Malinahmen
zum Intergenerationalen Lernen aus lhren Erfahrungen ziehen: Was sind die Lessons-

Learned?
(11) Was sind die wichtigsten Erfahrungen fur die zukiinftige Gestaltung von MalBhahmen

zum ,Intergenerationalen Lernen” in lnrem Unternehmen? Bitte erklaren Sie kurz.

(12) Welche Empfehlungen haben Sie fur andere Unternehmen, welche auch an der Durch-

fihrung von MaRnahmen zum ,Intergenerationalen Lernen® interessiert sind?

Sonstiges

(13) Bei welcher Organisationseinheit lag die Verantwortung fur die MalRnahmendurchfiih-

rung?

(14) Bitte nennen Sie abschlieRend Ihre Position im Unternehmen:

Haben Sie Ergdnzungen und Anmerkungen zum Thema ,Intergenerationales Lernen“ oder zu

unserer Befragung selbst? Nutzen Sie nachstehendes Formularfeld....

Vielen Dank fur lhre Mitwirkung!
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