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Kurzfassung: Der Arbeitsmarkt unterliegt standig grundlegenden
Veranderungen. Zwar stellen die Auswirkungen des demografischen
Wandels und dessen Folgen vielféltige neue Herausforderungen an kleine
und mittelstdndische Unternehmen (KMU). Sie eroffnen aber andererseits
Chancen und reichhaltige Innovationspotenziale. Um diese zu nutzen, sind
Lernprozesse und Innovationen auf breiter Ebene erforderlich. Die
Innovationspotenziale in Verbindung mit dem demografischen Wandel sind
vielen KMUs und auch einem grof3en Anteil der Berater nicht bzw. nur
unzureichend bekannt. Das Thema demografischer Wandel fordert
aufgrund seiner Vielschichtigkeit einen Paradigmenwechsel: Im Interesse
der Unternehmen sollten Berater unterschiedlicher Bereiche besser und
intensiver kooperieren um die Innovationspotenziale nutzbar zu machen.
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1. Demografische Entwicklungen als Herausforderung fir KMU

Durch technischen und medizinischen Fortschritt, die erhdhte Lebenserwartung
sowie durch eine niedrigere Geburtenrate altert und schrumpft die deutsche
Bevolkerung. Ein weiterer Einflussfaktor stellt die Migration dar. Die steigende
Zuwanderung steigert die kulturelle Vielfaltigkeit der Gesellschaft (vgl. Statistisches
Bundesamt 2009 und 2013). Diese Wandlungsprozesse beeinflussen alle Lebens- und
Arbeitsbereiche der Gesellschaft. Die Unternehmen stehen zudem vor der Aufgabe
den Wandel der Arbeit (von der Industrie- zur Wissensdkonomie) zu bewaéltigen. Die
Folgen dieser Entwicklung sind eine Beschleunigung der Arbeitsprozesse, ein
erhohter Zeit- und Marktdruck sowie neue Formen der Wertschdpfung in den
Unternehmen. Innovationsmanagement, Prozesse des lebenslangen Lernens und
flexible Zusammenarbeit gewinnen innerhalb der Betriebe enorm an Bedeutung. Damit
andern sich die Erwerbsbiografien; sie zeigen flexibilisierte, im standigen Wandel
begriffene Arbeitslebenslaufe mit langerer — auch unterbrochener — Beteiligung am
Arbeitsleben sowie neuen Kompetenzen zum Erhalt und Transfer von
Erfahrungswissen(vgl. Jeschke et al. 2014 und Dobischat & Disseldorff 2013).
Insgesamt riickt der Beschatftigte starker in den Fokus.

Nach den Ergebnissen der Forschung stellt der Fachkraftemangel insbesondere fiir
KMU eine grolRe Herausforderung dar (vgl. Cernavin et al. 2013, Peters 2013). Die
kleinbetrieblichen Strukturen zeichnen sich dadurch aus, dass die meisten
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strategischen Aufgaben beim Unternehmer zusammenlaufen und es beispielsweise
seltener eine professionalisierte Personalfiihrung, systematische Rekrutierung oder
Laufbahnplanung gibt. Wichtige Themen beim Meistern der Herausforderungen des
demografischen Wandels fir KMU sind auch der Stellenwert der Aus- und
Weiterbildung, die Einsatzfahigkeit der Beschéftigten sowie die Passgenauigkeit bei
der Besetzung einer Arbeitsstelle. Bei der Beschreibung der vielfaltigen Themenfelder
werden die Innovationspotenziale sichtbar. Das Ziel muss insbesondere darin
bestehen die mittelstdndischen Unternehmen - hier vor allem die kleinen
Unternehmen — zu befahigen die Auswirkungen des demografischen Wandels als
Chance zu erkennen und sich nachhaltig am Markt zu platzieren. Dies wird ihre
Wettbewerbsfahigkeit und ihre Innovationskraft starken (vgl. Mayer 2013, Bendig et al.
2011; Bauer & Cernavin 2014).

Die Ergebnisse, die im Beitrag beschrieben werden, grinden auf der Umsetzung
des Forschungsprojektes prademo ,Pravention und Demografie — Innovationsfahigkeit
von KMU durch praventive, demografieorientierte Arbeitsgestaltung sowie neue und
regionale Akteursallianzen®. Prademo wird geférdert aus Mitteln des BMBF und aus
dem Europaischen Sozialfonds (EFS) und lauft von Januar 2012 bis Marz 2015. Am
Projekt wirken die BC GmbH, die BG RCI, das BGF Institut, das itb im DHI e. V., die
Mercer GmbH und der VDSI e.V. mit.

2. Notwendige Unterstitzung der KMU durch Praventionsdienstleister

Aufgrund der demografischen Entwicklungen wird die Fokussierung auf effektive
und effiziente MaRnahmen in der Personalbeschaffung, -bindung und -qualifizierung
fur die KMU immer weiter an Bedeutung gewinnen. Zudem stellt der demografische
Wandel auch aufgrund verédnderter Kundenanspriiche die Unternehmen vor
steigenden  Handlungsdruck. Das Thema Demografie bietet wichtige
Innovationspotenziale fur KMU. Diese liegen beim Thema Demografie insbesondere
im Bereich der Pravention der Handlungsstrukturen von Unternehmen (vgl. Keller et
al. 2013). Um sie zu unterstitzen werden die Innovationspotenziale des Themas
Demografie in das Handlungsfeld der Praventionsdienstleister integriert.
Praventionsdienstleister sind unserem Verstandnis nach alle Institutionen von
Intermediaren und Dienstleistern, die den Betrieben Leistungen flr eine praventive
Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie eine praventive Personalentwicklung
anbieten.

Es existieren nicht gentgend tragfahige Strategien und Instrumente fir eine
zukunftsorientierte Betriebsfihrung und Arbeitsgestaltung bei KMU, bzw. die
vorhandenen sind den KMU nicht ausreichend bekannt (Kuiper et al. 2012). Diese
kbnnen aber nur durch gezielte wund systematische Gestaltung ihrer
Wertschopfungsprozesse die Vorteile nutzen. Fir die KMU ergibt sich ein besonderes
Dilemma, denn wie zahlreiche Studien belegen, sind vor allem sie es, die Beratung
und Unterstitzung bendtigen, um die neuen Anforderungen erkennen und Chancen
nutzen zu kénnen. Wenn das unterstitzende Umfeld — vor allem also Intermediare und
Praventionsdienstleister der Unternehmen — aber die Innovationspotenziale des
demografischen Wandels selbst noch nicht erkannt und in der Breite ihrer
Beratungsleistungen integriert haben werden vielfach ungenutzte Potenziale in der
Unterstitzung von KMUs deutlich. Der Chancen des demografischen Wandels kénnen
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nur glaubhaft vermittelt werden, wenn sie von den Anbietern selbst verinnerlicht und
in ihre Beratungsstrategien im Alltag vor Ort integriert sind.

3. Befragung bei Praventionsdienstleistern und Unternehmern

Ein wesentlicher erster Bestandteil des Projektes waren empirische Erhebungen
unter Beratern und in Unternehmen, um die Situation und den Bedarf der
Demografieberatung zu ermitteln: Im Mittelpunkt stand die Befragung der Berater von
Praventionsdienstleistern. Um den Beratungsdarf von KMU zum Thema
demografischer Wandel zu erheben, wurde zeitgleich der Beratungsbedarf der KMU
im Rahmen einer Betriebsbefragung erhoben (vgl. zu beiden Befragungen
ausfuhrlicher Cernavin et al. 2013). An der Befragung, die 2012 durchgefuhrt wurden,
nahmen insgesamt 1.886 Praventionsdienstleister und 244 Unternehmer teil.

Die Ergebnisse zeigen, dass bei den Unternehmern wie auch bei den Beratern ein
wachsendes Bewusstsein daflir existiert, welche Themen zur Bewaltigung des
demografischen Wandels relevant sind. Bei beiden ist allerdings auch eine gewisse
Diskrepanz zu beobachten zwischen denen fir ihr alltagliches Betriebsmanagement
als relevant erachteter Themen und den Themen, die zur Bewaltigung des
demografischen Wandels als relevant erachtet werden. Auch hier kann ein hoher
Beratungs- und Unterstitzungsbedarf (seitens der Unt6ernehmensberatung sowie der
Qualifizierung der Berater) festgehalten werden. Die aus der Befragung abgeleiteten
Themenfelder mindeten im weiteren Projektverlauf in differenzierte Ansatze und
Zugange fur einzelne Beratungsbereiche sowie Qualifizierungsangebote zum Thema
Demografie (Die prademo-Factsheets und die prademo-Qualifizierung).

Zusammenfassend lassen sich folgende Erkenntnisse und Handlungsfelder bei den

Praventionsdienstleistern feststellen:

¢ Die Berater bewerten das Thema demografischer Wandel als ein wichtiges Thema,
mit dem ihre Kunden Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen.

e Sehr viele Berater méchten sich mit dem Thema demografischer Wandel befassen
und die Betriebe dazu beraten kénnen.

e Die Berater konnen die wichtigen Themen der Demografieberatung in ihrem
Beratungsfeld sehr genau benennen. Dies sind jedoch andere Themen, als
momentan fur sie im Mittelpunkt der Beratung stehen.

e Es besteht ein Defizit in den Kenntnissen der Berater, zum Thema Demografie
beraten zu kdnnen, obwohl sie dies wollen und es als zukinftig wichtig ansehen.

4. Forderliche Faktoren in der Demografieberatung

Die aktuellen und zu erwartenden Entwicklungen haben Auswirkungen sowohl auf
die Unternehmen insgesamt, als auch deren Beschéftigte. Um die Chancen des
Wandels zu nutzen und zukunftsfahig zu bleiben, sind die Unternehmen gezwungen,
die Veranderungsprozesse in inrem gesamten Wertschdpfungsprozess zu antizipieren
(Buhrymenke, 2012 sowie Schiersmann & Thiel, 2011). Die Beratung hat dabei die
Aufgabe diese Prozesse zu unterstitzen und zu begleiten. Demografieberatung kann
nur erfolgreich sein, wenn sie mittel- und langfristige Prozesse im Unternehmen
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anstof3t. Das unterscheidet sie nicht von anderen Beratungsbereichen, wenn sich

diese auf grundlegende Prozesse im Unternehmen beziehen und wenn diese serios

und erfolgreich angelegt sind. Nach unseren Projektergebnissen und verschiedenen

Studien kann Demografieberatung nachhaltig nur erfolgreich sein, wenn sie folgende

Kriterien erfullt (vgl. u.a. Bauer & Cernavin 2014, Cernavin 2010, BAuA 2011):

e Systematisch und praventiv: Demografieberatung bericksichtigt alle
Anforderungen des demografischen Wandels (Personalbindung, -entwicklung, -
aktivierung, -gewinnung, Marktchancen) systematisch und vorausschauend. Das
heil3t, sie versucht alle Faktoren im Arbeitssystem und in der Personalfihrung zu
beeinflussen und zu gestalten, die auf das jeweils spezifische Problem im
Unternehmen Einfluss haben.

o Komplexitat: Demografieberatung zielt darauf ab die verschiedenen Themenfelder,
die von den Auswirkungen und Herausforderungen betroffen werden sichtbar zu
machen um ganzheitliche Lésungen fur die Unternehmen im Umgang mit dem
komplexen demografischen Wandel zu entwickeln.

e Integrativ. Demografieberatung integriert die Losungen in die bestehenden
Prozesse und Systeme des Unternehmens. Die Handlungsfelder, die das Thema
Demografie betreffen, sind fast immer auch diejenigen Themen, die erfolgreiche
Unternehmen bereits bericksichtigen, um am Markt mit ihren Produkten und
Leistungen erfolgreich zu sein. Demografie ist kein Sonderthema, es ist integrativer
Bestandteil der Strategie, der Fliihrung sowie der Arbeitsgestaltung.

e Dauerhaft: Demografieberatung zielt darauf mittel- und langfristige Prozesse im
Unternehmen anzustof3en. Ein Unternehmen kann seine Beschéftigten nicht mit
kurzfristigen, kosmetischen Mal3nahmen binden, motivieren, entwickeln oder ihnen
dauerhafte Perspektiven aufzeigen. Die Herausforderungen des demografischen
Wandels verlangen nach langfristig guter Personalfiihrung sowie stabiler
Arbeitgeberattraktivitat.

e Eigenstandiges Handeln der Unternehmers initiieren: Demografieberatung (vor
allem in KMU) zielt darauf ab, dass der Unternehmer eigenstandig und selbst
beginnt die anstehenden Fragen anzugehen und zu bewaltigen. Der Unternehmer
kann das Thema nicht delegieren, sondern muss selbst Prioritdten setzen. Er muss
das Thema reflektieren und spezifische, fur seine Personlichkeit und seinen Betrieb
angemessene Losungen finden und Entscheidungen treffen. Der Berater kann nur
Hilfe zur Selbsthilfe anbieten und beim Reflektieren und bei der Entwicklung
betrieblicher Losungen helfen.

e Qualifizierung: Sicherung der Beratungsqualitat durch Basisqualifizierung
,Kompetenz in der Demografieberatung“ und Erfahrungsaustausch.

e Neue Beratungsleistungen: Forderung der Selbstbeféahigung der Berater und
institutionelle Befahigung, wie Beratergruppen das Thema demografische
Entwicklung in ihre Dienstleistungen mit integrieren koénnen ohne dies als
Sonderthema zu sehen.

5. Die Demografieberatung kann es nicht geben

Die Beratung zu den Folgen des demografischen Wandels umfasst alle Prozesse
im Unternehmen von der Strategie, Uber die Organisation, die Personalstrategie, die
Fuhrung, die Unternehmenskultur, die Arbeitsgestaltung bis hin zur Au3endarstellung
und zur Produktentwicklung. Das bedeutet, dass die Auswirkungen des
demografischen Wandels sich nicht durch eine kurzfristige Feuerwehr-Beratung
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meistern lassen. Die Komplexitat und die damit verbundenen Handlungserfordernisse
an Beratungsleistungen stellen verschiedene Anforderungen an die Gestaltung von
unterstutzenden Beratungssystemen. Keine Beratergruppe kann zu allen Themen
eine fundierte Beratung anbieten, die fur die Bewaltigung notwendig ware. Das
bedeutet im Umkehrschluss jedoch auch, dass alle Beratungsfelder etwas Relevantes
zur Demografieberatung beitragen. Unter dem Begriff Demografieberatung werden im
Folgenden die Inhalte jedes Beratungsfeldes verstanden, die sich mit den
Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Unternehmen befassen. Alle
Berater sollten ihre eigentlichen Beratungs- und Fachkompetenzen nicht verlassen.
Sie sollten wissen, welche Leistung sie in ihrem Beratungsfeld zum Thema
demografischer Wandel beitragen konnen.
Da kein Berater alle Themen der Demografieberatung alleine abdecken kann, ist ein
wesentliches Kennzeichen erfolgreicher Demografieberatung die
Kooperationsfahigkeit der Berater. Ziel sollte es sein, dass die Angebote der
Beratergruppen direkt ineinander fihren, in Form einer integrierten Beratung.
Folgende Voraussetzungen daflr lassen sich festhalten:
o Grundlage bildet ein gemeinsames Verstandnis von Beratung und den
Grenzen des eigenen Unterstlitzungsangebotes.
o Die Kooperationsstrukturen sollten von den Institutionen explizit gefordert
werden.
o Wissen, welchen Beitrag der einzelne Berater selbst zum Thema Bewaltigung
des Demografieproblems fir KMU bietet.
o Wissen, welche Kompetenzen und Leistungen die Berater der anderen
Institutionen bieten.
o Der Berater sollte die Berater der anderen Institutionen und deren
Beratungsangebote in der Region kennen.
o Motivation, die anderen Berater hinzuzuziehen, weil man den KMU helfen will
und das Image der eigenen Institution verbessern will
o Dabei bildet Transparenz eine grundlegende Voraussetzung. Zur freien Wahl
der Beratungsinstitution durch die KMU bezieht sich Transparenz auch auf die
Rahmenbedingungen der Kooperation.

6. Erfolgreiche Demografieberatung von KMUs

Das Thema demografischer Wandel fordert aufgrund seiner Komplexitat einen
Paradigmenwechsel: Im Interesse der Unternehmen sollten Berater unterschiedlicher
Bereiche besser und intensiver kooperieren. Die einzelnen Berater und
Beraterinstitutionen sollten nicht von Demografieberatung sprechen, sondern sie
sollten von ,Kompetenz in der Demografieberatung“ sprechen. Dadurch wird den
Unternehmen glaubwurdig vermittelt, dass jeder Préaventionsdienstleister zu einem
bestimmten Ausschnitt des komplexen Themas kompetent helfen kann. Gleichzeitig
wird dem Unternehmer vermittelt, dass er zur Bewaltigung der Folgen des
demografischen Wandels weitere Malinahmen ggf. mit Unterstiitzung anderer Berater
angehen misste. Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren einer trageribergreifenden,
integrierten Beratung zum Themenkomplex Demografie ist es die Kooperationen
anhand strategischer Allianzen und regionaler Netzwerke umzusetzen (vgl. itb 2009).
Dem Vernetzungsgedanken soll zusatzlich dadurch Rechnung getragen werden, dass
die Praventionsdienstleister an andere Beratergruppen verweisen, um so die Praxis
der Beratung weiterzuentwickeln. So entsteht eine Art regionales Kompetenz-
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Netzwerk, an dem Krankenversicherung, Unfallversicherung sowie Innungen und
Kammern und weitere Partner beteiligt sind. Die Beratung selbst wird dann im Team
oder von der im konkreten Fall am besten geeigneten Institution durchgefihrt. Jene
regionalen Kooperationen zu erproben und erfolgreich zu etablieren wird die
Transferaufgabe der Zukunft darstellen. Sie bietet vielfaltige Erfolgsaussichten,
insbesondere da sie eine strukturierte Argumentations-, Reflexions- und
Evaluationsvorlage bietet und dabei auch eine kritische Reflexion der
Beratungsleistungen insgesamt anregt.
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