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n DEMOGRAFISCHER WANDEL

Herausforderungen an die Diagnostik

STUDIE. Die Kienbaum-Beratung befragte knapp 70 Unternehmen zu ihrer
Personalarbeit in einem demografisch gewandelten Arbeitsmarkt.

Von Martin Kersting

ie demografische Entwicklung
in den meisten westlichen
Industrielindern gefdhrdet
heute nicht nur die Altersver-
sorgung, sondern auch das knapper
werdende Human Capital (HC). Bei
insgesamt abnehmender Bevilkerung
wird es beispielsweise in Deutschland
insgesamt mehr alte Menschen geben.

Gleichzeitig verdndert sich auch die
Arbeitswelt, gefragt sind vor allem qua-
lifizierte Fachkréfte. Unabhdngig von
der demografischen Entwicklung gibt
es bereits heute aufgrund einer miss-
lungenen Bildungsplanung und dem
schlechten Image bestimmter Ausbil-
dungen und Berufe in bestimmten Be-
reichen einen Fachkraftemangel. Hinzu
kommen regionale Unterschiede, die
in einigen Gebieten zu einem qualifi-
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Welche MaBnahmen werden aktuell oder in Zukunft beziglich des demografischen Wan-
dels ergriffen?” Uber 86 Prozent haben Gesundheitsmanagement im Fokus. quelle: Kienbaum
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katorischen Ungleichgewicht zwischen
Angebot und Nachfrage fiihren. Um im
Wettbewerb bestehen zu konnen, bend-
tigen Unternehmen hoch qualifizierte
und leistungsstarke Mitarbeiter. Eine
Schliisselfunktion kommt dabei der Dia-
gnostik zu. Das Kienbaum-Institut fiir
Management-Diagnostik wollte wissen,
inwieweit sich die Organisationen mit
den zukiinftigen Herausforderungen
auseinandergesetzt haben.

Diagnostik und demografischer Wandel
Von Dezember 2006 bis Januar 2007
wurden 67 Unternehmen befragt. Um
auch kritische Aspekte ,ungeschminkt*
ansprechen zu konnen, erfolgte die On-
line-Befragung anonym, lediglich allge-
meine Kennzahlen wurden erhoben. 45
Prozent der befragten Unternehmen wa-
ren im Bereich Dienstleistungen, 31 Pro-
zent im Bereich Produktion, 18 Prozent
im Bereich Finanzen und sechs Prozent
im Bereich Handel und Vertrieb tatig.
Immer noch wird nicht von allen Un-
ternehmen der wachsende Einfluss der
demografischen Entwicklung auf die
Personalarbeit gesehen, fast zwolf Pro-
zent halten das Thema fiir weitgehend
irrelevant. Doch immerhin 88,1 Prozent
stufen es als sehr relevant (43,3 Prozent)
oderrelevant (44,8 Prozent) ein. 67,2 Pro-
zent der Befragten gaben an, dass bereits
aktuell weniger gute interne und externe
Bewerber fiir Positionen zur Verfligung
stlinden als gewiinscht. Welchen The-
men der Personalarbeit angesichts der
demografischen Entwicklung eine be-
sondere Bedeutung zugesprochen wird,
zeigt die nebenstehende Abbildung. Ins-



ORGANISATION

besondere Gesundheitsmanagement und
Work-Life-Balance werden als kiinftige
Handlungsfelder identifiziert, die zum
groBen Teil auch bereits angegangen
wurden. Bei den meisten (49,3 Prozent)
lediglich geplant sind dagegen verstark-
te MaBnahmen der Personalentwicklung
fiir dltere Mitarbeiter ab 50.

Mithilfe von sechs Items von Kluge
(2006) wurde eine Skala ,Vorbehalte
gegentiber alteren Arbeitnehmern® gebil-
det. Nur knapp ein Viertel der Unterneh-
men zeigte entsprechende Vorbehalte.
Diese Einstellung kam auch im alters-
spezifischen ,Kompetenz-Rating® (siehe
Seite 70) zum Ausdruck: Sowohl jlinge-
ren als auch alteren Arbeitnehmern wur-
den bestimmte Starken und Schwéchen
zugesprochen. Die Annahme, dass so-
wohl jlingere als auch altere Arbeitneh-
mer iiber spezifische Starken verfiigen,
entspricht dem Stand der Wissenschaft.
Das Altern ldsst sich nicht als Gewinn-
oder Verlust-Modell beschreiben, es geht
um qualitative Veranderungen. Die Leis-
tungen alterer Arbeitnehmer konnen
nicht grundsatzlich als schlechter oder
besser als die Leistungen jiingerer Kolle-
gen klassifiziert werden. 76,1 Prozent
der Befragten waren fiir eine Anderung
der in Deutschland etablierten Lohn-
und Gehaltsstrukturen, denen zufolge
im Alter die Lohne hdufig steigen (Senio-
ritatslohne).

Vernachlassigte Ressourcen

Erstaunlicherweise wirkt sich die Wert-
schatzung, die seitens der befragten Un-
ternehmen den &lteren Arbeitnehmern
entgegengebracht wird, nicht auf die Re-
krutierungspolitik aus. Nur 20,9 Prozent
der Unternehmen wollen aktuell oder in
Zukunft gezielt altere Mitarbeiter (,50
Plus®) rekrutieren. Auch andere Grup-
pen wie Ausldnder (25,3 Prozent) oder
Deutsche mit Migrationshintergrund
(26,9 Prozent) werden nur von rund ei-
nem Viertel der befragten Unternehmen
bei der Rekrutierung fokussiert. Dabei
reprasentieren die beiden zuletzt ge-
nannten Gruppen mit tiber 15 Millionen
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Menschen ein groBes Potenzial. Aller-
dings ist es diagnostisch anspruchsvoll,
bei Bewerbern dieser Gruppen nicht nur
das offensichtliche Andersartig-Sein,
sondern auch das schwerer zu erkennen-
de Potenzial wahrzunehmen. 52,3 Pro-
zent der befragten Unternehmen gaben
an, dass ihrer Ansicht nach die Perso-
nalbeurteilungsverfahren (zum Beispiel
Interviews, Assessment-Center) eher auf
Personen zugeschnitten sind, deren Mut-
tersprache und Erfahrungshintergrund
deutsch ist und fiir Auslander und Deut-
sche mit Migrationshintergrund nicht
richtig ,passen®.

Auch Frauen stellen eine vernachlas-
sigte HC-Ressource dar. Insgesamt 80,6
Prozent der befragten Unternehmen ga-
ben an, dass Frauen in Fiithrungspositio-
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nen nur ,unterdurchschnittlich® (55,2
Prozent) oder ,stark unterdurchschnitt-
lich“ (25,4 Prozent) repréasentiert seien.
Tatsachlich sind Frauen nicht nur in
Flihrungspositionen, sondern in der ge-
samten Arbeitswelt unterreprasentiert.
Zwar sind sehr viele Frauen berufsta-
tig, sie verrichten aber in weit hoherem
MaBe Teilzeitarbeit oder gehen gering-
fligigen Beschiftigungen nach. Die Per-
sonalbeurteilungsverfahren sollten mit
Blick auf geschlechtsspezifische Zusam-
menhdnge und Wertungen {iberpriift
werden. Es liegt auch im Interesse der
Unternehmen, ,,Gender Mainstreaming*
zu einer Grundlage des diagnostischen
Handelns werden zu lassen.

In diesem Zusammenhang spielt auch
das ,Employer Branding® eine immer gro-
Bere Rolle. In unserer Befragung stimm-
ten 52,2 Prozent der Unternehmen der
folgenden Aussage zu: ,Durch die Ein-
fiihrung von betrieblichen Angeboten zur
Kinderbetreuung wiirde es uns gelingen,
als Arbeitgeber attraktiver zu werden und
somit mehr gute Mitarbeiter zu halten und
mehr gute Bewerber anzusprechen.” Noch
deutlichere Effekte (Zustimmung von 65,7
Prozent) versprachen sich die Befragten
von der Einfiihrung flexibler Arbeitszeit-
modelle. Derartige MaBnahmen tragen
zur Attraktivitdt der Unternehmen bei.
Unternehmen mit einem attraktiven Emp-
loyer Brand haben bessere Chancen, gute
Kopfe zu gewinnen und an sich zu binden.
Fiir den Verbleib der besten Mitarbeiter
im Unternehmen spielt ein motivations-
und leistungsgerechtes Vergiitungs- und
Anreizsystem eine entscheidende Rolle.
Grundlage solcher Systeme ist eine aus-
sagekraftige Diagnostik der Interessen,
Motive und Leistungen. Dariiber hinaus
bedarf es neuer Karrierewege (zum Bei-
spiel Fachlaufbahn, Fiihrung auf Zeit),
die auch dann offenstehen, wenn die im
Unternehmen verbleibenden alteren Mit-
arbeiter die klassischen Karrierewege
sverstopfen. Notwendig ist auBerdem
ein gezielter Wissenstransfer von ,alt*
auf ,jung“ und umgekehrt (zum Beispiel
durch altersgemischte Teams).
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Einfluss der Organisationskultur

Wir wollten in Erfahrung bringen, ob
die Einstellungen sowie die bereits rea-
lisierten und geplanten diagnostischen
MaBnahmen in Abhdngigkeit von be-
stimmten organisationskulturellen As-
pekten variieren. Hierzu haben wir zwei
standardisierte Fragebdgen eingesetzt.
In dem Fragebogen von Gebert, Boer-
ner und Matiaske (1998) geht es um die
Offenheit oder Geschlossenheit in Orga-
nisationen. Wir haben in der Studie 26
Fragen des Inventars eingesetzt. Dartiber
hinaus haben wir mit einem Fragebogen
von Kauffeld, Jonas, Grote, Frey und Fri-
eling (2004) das Innovationsklima in den
Unternehmen erfasst (zwolf Fragen). In
den Analysen zeigte sich, dass in Unter-
nehmen mit einem positiven Innovati-
onsklima Vorbehalte gegeniiber adlteren
Arbeitnehmer seltener anzutreffen sind.
Fir die weiteren Analysen wurden die
beiden Indikatoren fiir das Innovations-
klima und die Offenheit zusammenge-
fasst. Dann haben wir analysiert, welche
Unternehmen eine oder mehrere von vier
ausgewdahlten MaBnahmen bereits aktu-
ell umsetzen oder in Zukunft umsetzen
wollen, die wir angesichts des demografi-
schen Wandels als besonders wirkungs-
voll eingestuft haben. Dabei zeigte sich,
dass 54 Prozent der offenen oder innova-
tionsfreudigen Unternehmen derartige
MaBnahmen bereits aktuell umsetzen
oder planen, aber nur 44,1 Prozent der
Unternehmen mit geringen Werten fiir
Offenheit und/oder einem schlechten In-
novationsklima dies tun.

DreiHerausforderungen an die Diagnostik:
1. Mit Diagnostik Bewerber gewinnen

Der demografische Wandel stellt drei neue
Herausforderungen an die Diagnostik. Die
erste besteht darin, Bewerber zu gewin-
nen und dabei Fehler der zweiten Art zu
vermeiden. Mit dem enger werdenden
Rekrutierungsspielraum wird es schwie-
riger, den passenden Kandidaten zu ent-
decken. Kaum ein Unternehmen kann es
sich noch erlauben, einen guten Bewerber
zu Ubersehen. In der Fachsprache nennt
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man das Ubersehen und irrtiimliche Zu-
rickweisen eines guten Bewerbers den
sfehler der zweiten Art“. Angesichts ei-
nes Bewerbermangels ist es notwendig,
sich die Kandidaten der zweiten Reihe
griindlicher anzuschauen. Johann Se-
bastian Bach kam in Leipzig als Kantor
und Musikdirektor nur zum Zug, weil die
ersten drei Wunschkandidaten abgesagt
hatten - und hat sich gleichwohl mehr als
bewéhrt. Neben der Interview-, Audit-, As-
sessment-Center- und Test-Praxis bedarf
auch die Praxis der Vorauswahl in vielen
Unternehmen dringend einer Modifika-

tion. Oft werden Bewerber mit Potenzial
gar nicht erst zum Verfahren eingeladen,
sondern durch eine unprofessionelle Vor-
auswahl aufgrund ihrer vielleicht diskon-
tinuierlichen Biografie ,weggefiltert“. Die
Vorauswahl sollte nach klaren Kriterien
erfolgen und idealerweise von zwei un-
abhéngig arbeitenden Personen durchge-
fiihrt werden. Entsprechendes Vorgehen
empfiehlt auch die giiltige DIN-Norm
33430 fiir Personalauswahl. Formale Hiir-
den sollten auf das Minimum beschrankt
werden, um gute Bewerber aus moglichst
vielen Bereichen anzusprechen.
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Welcher Altersgruppe schreiben Sie die im Folgenden genannten Attribute eher zu?”

Die Unternehmen zeigten hier kaum Vorbehalte gegeniiber Alteren.

Quelle: Kienbaum
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SchlieBlich muss der diagnostische
Prozess sozial akzeptabel gestaltet
werden, um gute Bewerber anzulo-
cken statt abzustoBen. In diesen Kon-
text gehort auch die Empfehlung, das
Rekrutierungswesen zu einem ,can-
didate relationship management® aus-
zubauen, damit attraktive Kandidaten
nicht dem Unternehmen absagen.
Der Wandel zu einem Arbeitsmarkt,
in dem qualifizierte Arbeitnehmer un-
ter zahlreichen Jobangeboten wéhlen
konnen, bietet auch zahlreiche Chan-
cen, die Diagnostik neu zu gestalten.
So wird beispielsweise ein verstarkter
Einsatz des ,self assessments® sowie
berufsbezogener Personlichkeitsfra-
gebogen moglich, da angesichts der
Fiille an Jobangeboten die Motivation
zur Verfidlschung der Verfahrenser-
gebnisse sinken wird.

2. Jobauswahl und -gestaltung

statt Personalauswahl

InderRegel nimmt man Einstellungen
von externen Bewerbern oder Stellen-
besetzungen mit internen Bewerbern
fiir eine konkrete Position vor. Es ist
aber auch moglich, Personen je nach
ihren Fahigkeiten einer von mehre-
ren unterschiedlichen Positionen zu-
zuweisen, also nicht eine Person fiir
eine Stelle zu suchen, sondern eine
Stelle fiir eine Person auszuwihlen
oder zu gestalten. Dies nennt man
in der Fachsprache ,Bedingungsdia-
gnostik“ oder ,Bedingungsmodifika-
tion“. Angesichts der Knappheit des
Personals und der Reichhaltigkeit der
Tatigkeiten sowie der Moglichkeiten
der Arbeitsgestaltung kommt der Be-
dingungsdiagnostik in Zukunft eine
verstarkte Bedeutung zu. Von den
befragten Unternehmen nutzen aktu-
ell aber 86,6 Prozent diese Form der
Diagnostik gar nicht oder nur selten.

3. Lebenslanges Lernen begleiten

Wenn angesichts des demografi-
schen Wandels und der Notwendig-
keit des lebenslangen Lernens in

Zukunft mehr in die Weiterbildung
investiert wird, sollte diese Investiti-
on durch diagnostische Manahmen
abgesichert werden.

Weiterbildung sollte nicht nach
dem GieBkannenprinzip erfolgen,
sondern an dem Entwicklungsstand
der Mitarbeiter ansetzen. Dazu ist es
notwendig, diesen Stand zu erfassen.
Es gaben aber mehr als die Halfte
(53,7 Prozent) der von uns befragten
Unternehmen an, Fortbildungen und
Fortbildungsbedarf nur selten oder
gar nicht durch eine Voraberhebung
des Wissensstands zu optimieren.
Auch die selbstverstdndlich erschei-
nende Evaluation der Weiterbildungs-
maBnahmen, zum Beispiel durch eine
Messung des fortbildungsbezogenen
Wissenszuwachses unterblieb in 67,2
Prozent der befragten Unternehmen
grundsatzlich oder meistens. Dabei
zeigte sich, dass vor allem erfolg-
reiche Unternehmen (43,8 Prozent)
derartige Evaluationen vornehmen,
wahrend weniger erfolgreiche Unter-
nehmen héufiger darauf verzichten
(22,9 Prozent) und somit an der fal-
schen Stelle sparen.

Ein Ausblick in die Zukunft zeigt:
Den demografischen Wandel werden
die Unternehmen vor allem ab zirka
2015 zu spiiren bekommen. Noch ist
also Zeit, die vorhandenen Chancen
zu ergreifen, um die HC-Ressourcen
langfristig zu sichern. Eine Schliis-
selfunktion kommt dabei der Dia-
gnostik zu. Eine qualitatsgesicherte
und optimierte Diagnostik tragt we-
sentlich dazu bei, gut vorbereitet in
die Zukunft aufzubrechen. |
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