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Agenda

1. Verstdndnis demografieorientiertes Personalmanagement (DPM)
2. Lorracher Modell ,Demografieorientiertes Personalmanagement®
3. Einfuhrung eines demografieorientierten Personalmanagements

4. Ausgewahlte Handlungsfelder im demografieorientierten Personalmanagement

...und was machen Sie bereits, um Ihre Demografie-Fitness zu sichern?

30. Juni 2022 | DHBW Loérrach und CAS | F
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1 Verstandnis demografieorientiertes Personalmanagement

Wissenschaftliche Einordnung
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Nach Gardenswartz, L.; Rowe, A.; Di_ver_sg ttps://www.diversity.uni-freiburg.de/bereich-
Teams at Work, 1995, Burr Ridge - lllinois: gender-und-diversity/gender-diversity-konkret

Irwin Professional.
Schirmer, Uwe (2015): Demografie Exzellenz - Herausforderungen im

Personalmanagement. Ergebnisse der bundesweiten Studie 2015, (Hrsg.): Bundesverband

Age-Diversity
Deutscher Unternehmensberater BDU e.V., Bonn, Berlin, Briissel, S. 18.

~

[ Demografieorientiertes Personalmanagement ]

vgl. im Folgenden grundsétzlich Schirmer, U. (Hrsg.): Demografie-Exzellenz, 2016; hier speziell Ginther, T.; Die demografische Entwicklung und lhre Konsequenzen fiir das Personalmanagement, 2014, S. 5ff.
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1 Verstandnis demografieorientiertes Personalmanagement
Wissenschaftliche Einordnung
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1 Verstandnis demografieorientiertes Personalmanagement

4 O

» Demografieorientiertes Personalmanagement (DPM) ist ein umfassendes, auf Dauer
angelegtes Konzept zur Optimierung des Unternehmenserfolgs.

> DPM dient der Sicherstellung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs durch
eine Bericksichtigung von ,,Alt und Jung®.

» Durch eine in ihren Leistungspotenzialen, Denkmustern und Kompetenzen ,alters-
pluralistischen* Belegschaft werden Organisationen vielseitiger und leistungsféahiger.

€ 4

vgl. Schirmer, Gesamtkonzept , Demografieorientiertes Personalmanagement®, in Schirmer, U. (Hrsg.): Demografie Exzellenz, 2016, S. 18f. Sowie Zdlch,, M.; Micke, A.; Personalmanage-
ment demografiegerecht gestalten, Stuttgart 2018, S. 12 ff.
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2 Lorracher Modell ,Demografieorientiertes Personalmanagement (DPM)”

Unternehmensstrategie

Kompetenz- Beschaffung
orientierte Integration und Bindung Kooperation
Altersstruk- o _ - mit
turanalyse Organisationale Beschaftigungsfahigkeit
externen
und Employability und Motivation Partnern
pRIRULDES Wissensmanagement

Alter(n)sgerechte Mitarbeiterfihrun

vgl. Schirmer, Gesamtkonzept , Demografieorientiertes Personalmanagement®, in Schirmer, U. (Hrsg.): Demografie Exzellenz, 2016, S. 19.

30. Juni 2022 | DHBW Ldrrach und CAS | Prof. Dr. Uwe Schirmer 8
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2 Lorracher Modell ,Demografieorientiertes Personalmanagement (DPM)*

MitarbeiteFLeberjs- Schule, Berufseinstieg, Karriere, Sinnkrisen, Pflege
und Arbeits- Ausbildung, Selbststandigkeit, Familienphase, von Angehdrigen Ruhestand
phasen Studium Karrierestart "Rushhour" des Lebens| Empty NestPhase
Personal-
rozesse-und —_— . . .
Pinstrum i Vorlauf Eintritt/Etablierung Karriere Change Austritt
Personalplanung Altersstrukturanalyse/strategische Personalbedarfsplanung/Nachfolgeplanung
. Personalmarketing/ .
Beschaffung | Personalmarketing . Internes Personalmarketing
Employer Branding
. interne Personalbeschaffung, Talentpool, Stellenbérse,
Personalbeschaffung |Recruiting und Auswahl Karriereplanung
Integration und | ion/R ) Onboarding/Relocation, Retentionmanagement mit Total Rewards Sozialisati
Bindung ntegration/Retention Dual Career-Programme Systemen De-Sozialisation
Arbeitsschutz/Gesund- ) o ) ) )
. Arbeitsplatzgestaltung/Betriebliches Gesundheitsmanagement/W ork-Life-Balance/alternierende
heitsmanagement (ver- ;
haltnispra X Telearbeit
Organisatio- altnispraventiv) — - —
pa.Je Diversity Management Diversity-Schulung Diversity-Unterstiitzung/Age-Diversity/Jumfassendes Diversity-
Beschaftigungs- Management
fahigkeit . . T . ——
Arbeitszeitgestaltung Arbeitszeitmodelle/Work-Life-Balance/Lebensarbeitszeitkonten
Lebensphasenorien- Individualisiertes Unterstitzungsangebot wie Sabbatical, psychologische Beratung, Elder
tiertes HRM i.e.S. Care usw. unter Zuhilfenahme der anderen Personalinstrumente
Personalentwickiung Ausbildung Anp§§§ungs- Anpassungsquahﬁmerung/A_ufstlegsqual|f|Z|erung/arbeltsmtegrlerte
qualifizierung Kompetenzentwicklung/lebenslanges Lernen
Karrieremanagement Karriereplanung und Personalférderung
Employability C dheit
A esundheitsmanage- ) ) S ) ) o
und Motivation 9 Praventiver Ge- Personliches Fitnessprogramm/Orientierungsworkshops fiir altere Mitarbeiter/Betriebliches
ment (verhaltens- . )
u . sundheitscheck Gesundheitsmanagement
praventiv)
Vgl. Schirmer, Gesamt- Anreizgestaltung/ Betriebliches Anreizsystem/Total Rewards Systeme/Deferred Compensation/Spontaneous
konzept , Demografie- Entgeltmanagement Recognition
orientiertes Personal- Senior-Consultants
management*, in Wissens- Wissensmanagement Einarbeitung Wissensiibernahme/Kompetenzvermittlung Trainertatigkeit
Schirmer, U. (Hrsg.):
. (Hrsg.) management . . Orientierungs- Y
Demografie Exzellenz, Vorbereitung Austritt Ubergangsmodelle
2016. S. 22. workshops
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3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements

l. Analysephase

= Strategie- und Kulturanalyse
Altersstrukturanalyse

Bestandsaufnahme aktuelle ,Demografie-Fitness*

A 4

|. Strategie-Workshop

Festlegung der Demografie-Ziele

Bestimmung der Handlungsbedarfe

Definition strategischer Arbeitsplan (Mehrjahresplan)

lll. Projektplanung
» Detaillierte Planung zur Umsetzung der ersten Handlungsfelder

A 4

IV. Operative Umsetzungsphase
=  Abarbeiten der Jahresziele

A4
V. Controlling
=  Uberprifung der Jahresziele und steuernde Eingriffe
= ggf. erneute Durchfihrung ausgewahlter Analysen aus Phase |

Schirmer, U.; Einfuhrung
eines demografieorien-
tierten Personalmanage-
ments, “, in Schirmer, U.
(Hrsg.): Demografie
Exzellenz, 2016, S. 29.
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3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements
|. Analysephase: Strategieanalyse zum Umgang mit dem demografischen Wandel
Wo wollen wir 2030 stehen?

Vision
» Wir sind das demografieorientierte Unternehmen in der Region.”

; Was wollen wir in 3 bis 5 Jahren erreicht haben?

Strategische Ziele = 2023 ist ein ganzheitliches Demografiekonzept eingefihrt.
; = Die Fuhrungskréfte sind Vorbilder fir das Thema Age-Management.

Taktische Ziele

Was miussen wir dieses Jahr erreichen?

= Grundsétze in Bezug auf Demografiemanagement sind formuliert.
= Eine Altersstrukturanalyse ist durchgefiihrt

® Markus Schifer, Bereichsvorstand Produktion und Supply Chain Management
Mercedes-Benz Cars: ,Wir setzen auf eine Unternehmenskultur, die den
demografischen Wandel als Chance begreift. Dafiir erfinden wir die Arbeit in der

Demografischer Wandel als Chance: Produktion neus

® Michael Brecht, Vorsitzender des Gesamtbetriebsrats der Daimler AG: \Wir wollen, dass
alle Beschiftigten gesund bis zur Rente bei uns arbeiten kénnen und die vielen
Generationen bei Daimler voneinander profitieren.

Mercedes Benz startet

Demografie-Initiative in der Produktion

® Heino Niederhausen, Personalleiter Mercedes-Benz Werk Bremen: ,,Im demografischen
Wandel liegt die Chance, Dinge neu zu denken und anders zu machen. Wir sollten uns
von althergebrachten Denkweisen in Kategorien wie , Alt“ und ,Jung® losen

https://group-media.mercedes-benz.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Demografischer-Wandel-als-Chance-Mercedes-Benz-startet-Demografie-Initiative-in-der-Produktion.xhtm|?0id=9920495
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3 Einflhrung eines demografieorientierten Personalmanagements

|. Analysephase: Kulturanalyse

Symbolsystem: Artefakte

Sprache, Rituale, Kleidung, Umgangs-
formen, personalwirtschaftliche Instrumente

Wandlung

Werte und Normen

Spielregeln, Richtlinien, Verbote,
Fuhrungsgrundséatze, Arbeitsordnung

. y §
Handlungsleitung
und
Sinnstiftung

Basisannahmen

Uber: Umweltbezug, Wahrheit,
Zeit, Menschen, menschliches
Handeln, soziale Beziehungen

Vgl. Schein, E. H.; Coming to a new awareness of organizational culture, in: Sloan Management Review, 2/1984, S. 4ff.

: I
30. Juni 2022 | DHBW Loérrach und CAS | Prof. II
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3 Einflhrung eines demografieorientierten Personalmanagements

|. Analysephase: Kulturanalyse

Symbolsystem: Artefakte

sichtbar, aber
interpretationsbedurfti

Sprache, Rituale, Kleidung, Umgangs-
formen, personalwirtschaftliche Instrumente

+ Aufwendige Jubilarehrung
» Karriereoptionen fur altere Mitarbeiter
* 60jahrige im Talentmanagement

Wandlung

Werte und Normen

teils sichtbar,
teils unbewusst

Spielregeln, Richtlinien, Verbote,
Fuhrungsgrundséatze, Arbeitsordnung

+ ,Jugendwahnist verpont
Handlungsleitung | » Erfahrungen sind wichtig

und * Nicht Alter sondern Leistung zahit
Sinnstiftung

Basisannahmen

unsichtbar, unbewusst,

Uber: Umweltbezug, Wahrheit, als selbstverstandlich genommen
Zeit, Menschen, menschliches

Handeln, soziale Beziehungen * Wertschatzung von Jung und Alt
+ Alter bringt spezifische Kompetenzvorteile

Vgl. Schein, E. H.; Coming to a new awareness of organizational culture, in: Sloan Management Review, 2/1984, S. 4ff.

30. Juni 2022 | DHBW Lérrach und CAS | HI!




DHBW CAS

Duale Hochschule
Baden-Wiirttemberg

Duale Hochschule Baden-Wirttemberg

DHBW Lo6rrach und Center for Advanced Studies Heilbronn

3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements

|. Analysephase: Kulturanalyse mit ,ENI*

wh DHBW

Lerrach

1. Basisannahmen der Unternehmenskultur {Altersbild)

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von

iiber erfassen. Die

sind mit
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B Prof. Dr. Uwe Schirmer EN-Age-Kultur-Analyse 2018, Vers. 1.4 @ Prof. Dr. Uwe Schirmer ENI-Age-Kultur-Anslyse 2018, Vers. 1.4
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3 Einflihrung eines demografieorientierten Personalmanagements

|. Analysephase: Kulturanalyse

LAltere Mitarbeiter sind...*

Mehr oder weniger bewusste Normen, Standards und Regeln stellen Vi ben dar, die defini |ches spe-
zifische Verhalten von den Mitarbeitern wird.
g- Profil und it: 3 8
5 bis 10 11 bis 17 18 bis 25

positive  Altersnormen*

neutrale  Altersnormen® negative  Altersnormen”

3. Personalwirtschaftliche Demografieinstrumente

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von A zu d gl ientierten P, . die als
sichtbare Symbole aufzeigen, wie das ltershild und die exisfi 1 Al izt
werden.
g- Profil und it: 3 58
17 bis 34 35 bis 58 |I 59 bis 85
umfangreich umgeseizte teils/teils umgeseizte zu gering umgesetzie
Demografieinstrumente Demografieinstrumente Demeografieinstrumente

3 4 5 L]
1.26 sicher 1} 1 unsicher
127 ordentlich \ ! unordentlich
I
1.28 grofzigig \ 1 i
N
129 aktiv \ passiv
N
1.30 innovativ I riickstEndig
131 stark | schwach
1
132 effizient q ., ineffizient
T
. . S
y
1.34 leistungsfahig < ! nicht lei
1.35 lermwillig -\b lemmiide
1.36 unterfordert Oberfordert
i
1.37 lbergualifiziert unterqualifiziert
A g: Profil und it ! 126
37 bis 111 112 bis 185 |I 186 bis 259
positives Altershild neutrales Altersbild |I negatives Altershild
3
& Prof. Dr. Uwe Schinmer EMI-Age-Kultur-Analyse 2018, Vers. 1.4

4, Gesamtwert ,,Age-Kultur” nach ENI-Standard

Machfolgend ist der ichiet

Gi

-:36

rt zur Age-Kultur nach dem EMI-Standard dargestelit.

g: Profil und it
11 bis 30 31 bis 50 |I 51 bis 69
positive Age-Kultur neutrale Age-Kultur |I negative Age-Kultur
4
& Prof. Dr. Lhwe Schirmer ENI-Age-ulur-Analyse 2018, Vers. 1.4
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3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements
|. Analysephase: Altersstrukturanalyse

Resultierende Risiken:
» Kompetenzverlust durch fehlenden Wissenstransfer von Alt zu Jung

%

Anzahl « verringerte Arbeitsfahigkeit der Gesamtbelegschaft
Mitarbeiter « sinkende Innovationsquote
« drastische Uberalterung ab 2026
40
W 300 2022 2027
35 /\ P
P
250 Y
307 Annahme 1: / \
Rekrutierungsprobleme: 7 \
254 200 AuszubildendeDiplo- /7 \
manden Studierende / \
20 \
150 Annahme 2: A
Fluktuation \
157 in derintegra \
tionsphase

10+

100 Annahme 3:
Gezwungene, ver
starkte Einstellung

alterer Mitarbeiter

5,
50

0

junger als 25 26 - 35

| | | | | | | | | Leb -
36 -45 4655 0 - ' ' ' ' ' ' ' ' ealz:'s
56 und alter <20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
Obalanciert @jugendzentriert Okomprimiert B alterszentriert . regionale/internaﬂonale Rahmenbedingungen
Nach Hartmut Buck * Marktsituation

» Unternehmensspezifika

Vgl. zu den Altersverteilungen Buck, H., Kistler, E., & Mendius, H. G. (2002). Demographischer Wandel in der Arbeitswelt: Chancen fir eine innovative Arbeitsgestaltung. (Demographie und Erwerbsarbeit). Stuttgart:
Fraunhofer IRB Verlag, S. 49 ff., insbes. S. 55
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3 EinflUhrung eines demografieorientierten Personalmanagements

|. Analysephase: Alterstrukturanalyse mit dem Demografiekompass 3.0 (TBS DGB NRW e. V.

160 Altersstruktur am 01.01.2029 | Name:  Prognose 1
DemografieKompass B TBS NRW A Gesamt -
140 ] @ Gewerblich Prognosezeitraum 10 = Jahren
A Angestellter . =
nze Alters 55 1 Jahren
120 |
% 100 Renteneintrittsatter Jahren
g
g B0
o
4
m 604
40 (:4;\':,) 1. Kategorie auswihlen
20 (@D Abteilung
/—_—?"— (@ Bereich
10 15 20 25 30 a5 40 45 T0 () Betriebszugehérigkeit
Alter
) Geschlecht
@) Qualifikation
Personalkennzahlen am 01.01.2029 | — )
50 (4 2. Fluktuation festlegen Dretai
Pemografiekempass © TBS NRW [ Abganga Rente/Vertrag =
o [— [ Abgiinge Fluktuation W Detail-Analyse
- [ Personalbedarf Plan N
I +/- Aliere (:A’:,) 3. Personalbedarf planen
501 Zeitraum: 10 Jahre
. \Lazerelbedertperen |
£ -100 4 .
g (g} 4. Freie Stellen besetzen
E 80
= 150 Freie Stellen besetzen
200 4
<250
-300 T T T
Gesamt Gewerblich Angestellier

https://demobib.de/bib/

30. Juni 2022 | DHBW Loérrach und CAS | F
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3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements

|. Analysephase: Bestandausnahme Self-Assessment Demografie-Fitness

5.2 Integration und| Bindung neuer Mitarbeiter 5.3 Arbeitsschutz und Gesundheitsmana

Auch die Integration neuver Mltarbeller sowie die Bindung aller Mitarbeiter tragen wesentlich dazu bei, die Ver- il und G i sind weitere wesentliche Elemente eines demografieorientierten
sorgung des L mit A n zu slchem und einer ungewaoltten F\ulduahon von Mitarbeitern Personalmanagements. Dabei ist es Aufgabe der L die Arbeitsbedi 80 ZU dass
wvorzubeugen. Dadurch wird die Errei der Ziel-Mit; in der Bel die Gesundheit der Arbeitnehmer nicht hesintrachtint sondern im Ideatfall sogar gefordert wird.
= = | =- 3 5 o= E 7= 0 B 0=
e [ ovam | oTemo [ Tom Tem | e Tem [ Tam Teim L
wervg | teisl | ziem. | wollza | ment aar | weng hom. wellza | eht
nicht zu u feils Ton zu nicht 2 e fen 2a
2
524 | Unser gesamter Reknifierungsprozess ist unter dem Gesichis- o o|a| o Oo|o 534 | Wir gestalten dia i (Arbei ng) | O m] a oo
purkt der g [zB izch, d.h. an dis i
ches &ch, i i anpassbar (héhenverstellbare Tische, Hebehilfen usw.).
i Jertr: ift und Arbeit inn ete.).
532 | Wir gestsiten diz Arbait so, dass Belsstungen zB durch Lzm, [ [ | O o olo
522 Wir helfen neven Mitarbeitern bei Bedarf mit einem systamati- [m] o o o [m} o Hitze, Kérperhaitung, Strahlung usw. optimal reduziert sind.
=chen Konzept bei der Organisation des Umzugs, bei der Suche —
nach Kindergartenplétzen usw. {Relccation Service). 533 | Beiderl itung bzw. Meusinri von Arbeitspistzen wird | [ o|o| o oo
zwingend immer such die alternsgerechte Gestalfung bericksich-
523 Wir helfen neven Mitarbeitern bei Bedarf mit einem systemati- [m] [m ] [m ] [m ] a o tigt
=chen Konzept fir den Pariner sinen qualifizieten Arbeitsplatz
bei befreundeten Untemehmen bzw. in der Region zu finden 534 | Wir Gberpriffen unsere Arbeitsplitze regelmalig unter dem Ge- [ [ [ = | a m] o
{Dual Career Programm). sichtspunkt der alternsgerechien Gestaltung.
524 | Wiri neue Mitsrbaiter mit sinem i Enfi- | & | @ | 8| 8 olo 535 | Wirbitenin igem Unnfang Sct itsplatze an. o|lo|lala oo
ramm i Unterneh
[UNGEprogTam In un=er MEmENMmEn 538 | Wi bisten unseren Mitarbeitem Tele- bzw, ¢ ipiize=n, | O | O | O | O | O | O
525 ‘Wir verfligen Ober ein =0 legt: i iterbi [m} o o o [m} [m} wenn dies in Abhangigkeit der Aufgaben mibglich ist.
konzept, das nach der Einfu ansetzt und temati 537 | Wi biste o o o o o o
scha Malnshi nthalt 3. Ir b N UNSeren
nenmen & tel, wie z.B. Sitzhalle, Stehpults in Abwechslung zum Schreibtisch
528 Wir bieten in allen Abhellurgen eine systematische Einarbeitung [m] [m} [m} [m} [m} [m} usw.. an.
mit Einarbeit g, formalen
Ruckmeldeg&prachen usW.
527 ‘Wir helfen unseren Mitarbeitern mit entsprechenden Insh'umenhen [m} [m} [m} [m} [m} [m} = =
in besonderen L wen, z.B. durch L 5.4 Divers Management
Pflegezeitmodelle, Beratung beim Ubergeng in den Ruhestand . . ) N ~
usw. (= ienfiertes Perse Bei der B b gen wird die p Vieffalt in den Untemehmen
ment). [Alter, Geschlecht, K is, sexuelle C i Religion, Behinderung) im Rahmen des Personalmana-
ts starker zu beri sein als bisher. Der bewusste Umgang mit der personalen Vielfalt, das
528 ‘Wir fiihren regelmatig, z.B. alle zwei Jahre, Mitarbeiterfragungen [m} [m} [m} [m} [m} [m} Diversity wird immer b
durch, um w.a. die Zufriedenheit unserer Mitarbeiter zu erfassen. .
528 | Wir betreiben sine systematische Anslyse der Ursachen arbeit- olo|lal o oo o | B el I
nehmerbedingter Flukdustion, z B. durch Austrittsintenviews. aar | wenig ziem- | wollza | ment
nicht 2 1] foh 2u
5.2.10 | Wir verfugen Uber ein Konzept zur \nnlwduellen Bindung von
wichtigen Fluktust- 541 | Die Vieffslt der Belagschaft spistt in unserem Untemehmen sine oo o o
onsrisiko-Beurteilung, Gesprachs-Leitfaden usw.). wichtige Rolle
542 | Wir filhren MaBnahmen wie inferkufturelle Trainings, Mentoring, [ [ [m} [m} [m} [m}
Netzwerke usw. im Rahmen von Diversity Management durch.
543 | Mebenstehende Dimensicnen von Vielfalt sind bei uns besanders [m] Alter
relevant {Mehrfachangaben maglich):
[m} Geschlecht
[m ] Kultur
[m] sexuelle Crientierung
[m ] Religion
[m] Behinderung
[m ] Sonsliges:
7 3
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Duale Hochschule

Baden-Wirttemberg DHBW Lo6rrach und Center for Advanced Studies Heilbronn

3 Einflhrung eines demografieorientierten Personalmanagements
|. Analysephase: Bestandausnahme Self-Assessment Demografie-Fitness

Handlungsfeldkompass Demografie-Fitness: Gesamtauswertung n =11 (300 - 1.000 MA)
Strategie
Demografie-ConFrEI_lii_r’n_g’__’_,_,_.f-—- _7'5’""'-7—-7_,_,__7_7_Unternehmenskultur
Mitarbeiterﬁ]hrung{/ ;‘ ‘\}\Struktur und Organisation

7\'_\ Personalmarketing und
| Personalbeschaffung

Wissensmanagement
Y

Altersgerechtes
Anreizsystem

Gesundheitsmanageméﬁ‘b\ / " Diversity Management
(verhaltenspraventiv) ~._ / N T
i ~./ A Werte: 1-2,4 = rot
Karrieremanagement/— — o Werte: 2,5 - 3,4 = schwarz
© Prof. Dr. Uwe Schitmer, Vers. 5.0, in Anlehung an Zolch et. al, Bern 2009 Personalférderung Personalentwicklung Arbeitszeitgestaltung Werte: 3,5 -5 = griin

Schirmer, U.; Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements, in: Schirmer, U. (Hrsg.): Demografie Exzellenz, 2016, S. 39
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Baden-Wirttemberg DHBW Lorrach und Center for Advanced Studies Heilbronn

3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements
ll. Strategie-Workshop

Teilnehmende:

- Geschéftsfihrung
\Jas rmvissen wir fan, v ole - HR-Bereich
dgmwﬁwtm #haus/wo(evuu e ?/7 - Betriebsrat

b Al/ bcw&/fgm 24 Buen €

- Fuhrungskrafte-Promotoren

30. Juni 2022 | DHBW Lorrach und CAS |
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Duale Hochschule

Baden-Wilrttemberg DHBW Lo6rrach und Center for Advanced Studies Heilbronn

3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements

ll. Strategie-Workshop
Demografieziele festlegen

2022 2023 2024 2025
[ Demografiecontrolling ] Onboarding f Lebensphasenorientiertes
| Personalmanagement

[Analyse: Bereiche ]
[ Changemanagement ] Internationale
Personalarbeit

und Rahmen

[ Strategieverankerung ]

Zustandigkeiten

Produktion: Um-
und Ausstiegswege

G

estaltung von
Gesundheits- Arbeitsplatzen
management
[ Unternehmenskultur]

Weiterbildung [ Tandems/Wissensmanagement ]
Fachlaufbahnen Ubertrittsmodelle

iPersonalmarketing :

[ Altersgerechte Fuhrung ]

[ Nachfolgeplanung

Talentmanagement: . B . Vergiitungssystem
H _ [ Ausbildung ] management .Review"
[ Work-Life-Balance ] [ K+S-Fachkraft ]




Duale Hochschule

i DHBW CAS

Baden-Wiirttemberg

Duale Hochschule Baden-Wirttemberg
DHBW Lo6rrach und Center for Advanced Studies Heilbronn

3 Einfihrung eines demografieorientierten Personalmanagements
lll. Projektplanung

Projekt Demografie
- Teilprojekte -

Projekttitel

Demografie aktiv gestalten Stand: 26.04.2022

Themenfeld/

Talentférderung

Grundlage der Ergeb-
nisse des Start-
workshops)

Teilprojekt
Ziel ist es, Talente bzw. Nachwuchskrafte in der XY GmbH zu kennen und zu gualifizieren.
Folgende Malknahmen wurden im Startworkshop u. a. thematisiert:
*  Personalkenferenz mit jedem Bereich einmal im Jahr zur Machfolge-
/Personalplanung
*  Nachfolgekonzept im Sinne einer rechizeitigen internen Nachfolgeplanung — Aus-
Inhalt/Ziel wahl der Nachfolge bei Schil iti 1-2 Jahre vor Ausscheiden des Stel-
Ienlnhahels um eine gute Elnarheltung und Ubergabe des Wissens zu gewahrieis-
(grob skizziert auf ten. ings ist die A gsproblematik zu b ht

Weitere magliche MaRknahmen:

. fiir Mach afte — Definition der Rollen/&ufgab

=  Erstellung eines Talent-Pools, d.h. einer D mit i ten, talentierten
Mitarbeitern oder Bewerbern (u. a. Nutzung privater Kompetenzen)

»  elc

Die in der XY GmbH umzuseizenden Malknahmen sollen im Rahmen dieses Teilprojekis
erarbeitet und diskutiert werden.

Mitglieder der Teil-
projektgruppe

Die Mitglieder der Teilprojektgruppe werden aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der XY

GmbH zusammengestellt. Es bietet sich an, eine moglichst gemischte Arbeitsgruppe zu bil-
den mit Mitgli Ebenen und Bereich

aus L F

Sofern von der Teilprejekigruppe inhalflicher Input zu einem Thema zum aktuellen Stand im
XY GmbH benbtigt wird, kann punktuell sachkundiges Personal (ggf. von HR efc.) hinzuge-

Zogen werden.

Leiter/in des Teil-

Arbeitsorganisati-
on/ Abstimmung

- Sitzungen der Teilprojektgruppe (ca. 3 - 4 Sitzungen zur Sammlung der Malknahmen bis
September 2022)

- MaRnahmevorschlage des Teilprejekts bis 13.09.2019 an den Personalbereich (Frau N.N.)
zur Vorabstimmung.

- Vorstellung der MaRnahmen am Workshop der Bereichsleitungen am 25.10.2022; jedes
Teilprojekt bzw. die Teilprojekileitung stellt die Matnahmen vor

projekts Hr. NN,
Festlequng der Malnahmen in der Teilprojektgruppe:
06. Mai 2022 — 13. September 2022

Zeitplan Planung der Umsetzung der Maknahmen:

ab Movember 2022 nach dem Workshop der Bereichsleitungen

anschlietend Umsetzung der Matnahmen {ggf. durch den Personalbereich)

Unterlagen

Vorschlage  Aftraktiver Arbeifgeber” — Diese scllen thematisch passend im Rahmen der Teil-

projekie bearbeitet werden. Derzeit werden in der Arbeitsgruppe ,Demografie” die im Rah-

men . beitgeber” lten Maknahmen soweit mdglich den Teilprojekien
dnet. Sofern Maltnah zum Thema ,Talentférderung” zugeordnet werden kidnnen,

wird die Teilprojektgruppe hieriber informiert.

Vorgehensweise/
Aufgaben

= Gri g einer Arbeitsgruppe aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des XY GmbH

sowie einem Mitglied der Arbeitsgruppe Demeografie (sofern nicht die Teilprojekilei-
tung Mitglied der Arbeitsgruppe Demegrafie ist)

*  Diskussion und Festlegung maglicher M
hop der Berei i am 25.10.2022

LI g der Maltnah am W
= Matnahmenplanung

*  Umsetzung der Maknahmen
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Nachfolgeplanungen

Geschaftsfuhrer || Beschaffungs- bzw.

Entwicklungsbedarfe

Bereichsleiter Bereichsleiter

Risiko

-E ' Leiter ,@ ‘ Leiter IH

Risikokriterien: Betriebszugehorigkeit, seit wann auf der Stelle, Alter...
\ Leistungskriterien: Leistungsbewertung, Potenzialeinschatzung /
30. Juni 2022 | DHBW Ldrrach und CAS | Prof. Dr. Uwe Schirmer 23
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Duale Hochschule
Baden-Wiirttemberg

Duale Hochschule Baden-Wirttemberg
DHBW Lo6rrach und Center for Advanced Studies Heilbronn

4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM

Personalbeschaffung

Mit 45 zu alt -
mit 55 liberfllissig?

Wir suchen lhre Berufs- und Lebenserfahrung zu

IngenieurmaBiger Arbeit
fur Zukunftsprojekte in Fahrzeugbau, Luftfahrt, Maschinen- und Stahlbau.

Ingenieuren, Technikern und Meistern bis 65

aus Planung, Konstruktion, AV und Produktion bieten wir interessante und
Verantwortungsvolle Arbeit als

* Projektmanager

- Gesamtheitliche
Fabrikplanung

* Projektleiter

- Planung von Produktions-
und Logistikstrukturen

* Projektingenieure _ Fertigungs- und

Montageplanungen

. PrﬂiEktkUnstru kteure - Anlagenprojektierung

Ihre Kurzbewerbung mit tabellarischem Lebenslauf und Angaben zum
Eintrittstermin bitte an:

e s | | = | [ | g
ENGINEERING
Remsstrade 11 « D-70806 Kornwestheim

INNOVATIVE FABRIKPLANUNG Tel.07154/81601 —-0+Fax07154/2 7809

Vgl. Fahrion, O.; Potenziale 50+ - Kompetenzen alterer Arbeitnehmer, RWTH, 15.09.2006

Anzahl Bewerbungen
im Zeitraum

Bewertung

Zuordnung

Branchen

527

10.07.2000 - 30.12.2000

sehr gut passend
noch gut passend
weniger passend
nicht passend

Projektmanager
Projektleiter
Projektingenieure
Techniker
Konstrukteure

Maschinenbau
Fahrzeugbau
Flugzeugbau
Schiffbau
Apparatebau
Anlagenbau
Sonstige

180
100
100
147

30
65
60
20
180

33 %
21 %

2%

3%
18 %
1%
12 %
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Personalbeschaffung

4 N

» Bewerbungsunterlagen anonymisiert

Leitfaden fiir Arbeitgeber

Name: - Foto

Anonymisierte
A|ter' - Bewerbungsverfahren
Nationalitat: -

Familienstand: -

» Aufgabe organisationaler Praferenzen

https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publika
tionen/AnonymBewerbung/leitfaden_anonymisierte_bewerbungsverfahren.p
df?__blob=publicationFile&v=4

Softwarebeispiel: HRecruiting bietet die Moglichkeit das Bewerbungsverfahren diskriminierungsfrei online durchzufiihren. Der
Prozess lauft bis zu einem definierbaren Prozessschritt mit anonymisierten Bewerberprofilen ab, AGG relevante Informationen
werden ausgeblendet. Damit wird eine neutrale Bewertung ermdglicht. Insbesondere flr das Prescreening ist das Verfahren
geeignet, ohne Mehraufwand internationalen Anforderungen gerecht zu werden.

s0.qun 2022 | DHBW LovachundGAS |PofDRUMESHIERIII
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Sicherstellung der Work Ability (Belastungs-Beanspruchungskonzept)

—> Arbeits- Qualifikations-/ Kompetenzen
anforderungen Kompetenzeinsatz (= Leistungsfahigkeit)

ArbeltS' Leist ngs- Arbelt'
Arbeits- Beanspruchung Belastbarkeit |
belastungen (= Leistungsfahigkeit)
psychisch,

t
physisch Physis, Stressresistenz...)

- /

Rohmert, W.; Rutenfranz, J.; Arbeitswissenschaftliche Beurteilung der Belastung und Beanspruchung an unterschiedlichen industriellen Arbeitsplatzen,. BMAS, Bonn, 1997, S. 24 sowie Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschatft e. V. (ifaa) (Hrsg.); KPB — Kompaktverfahren Psychische Belastung. Werkzeug zur Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurteilung, Berlin 2017.
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Duale Hochschule Baden-Wurttemberg
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Sicherstellung der Work Ability: Work Ability-Index

Work Ability Index - Fragebogen (Kurzversion)

Das Ausfiillen des Fragebogens erfolgt FREIWILLIG. Mitarbeiter kbnnen nicht zur

Teilnahme verpflichtet werden.
Sind Sie bei Ihrer Arbeit...
vorwiegend geistig tatig? 0,
vorwiegend korperlich tatig? 0,
etwa gleichermafien geistig und kérperlich tatig? 0

1. Derzeitige Arbeitsfahigkeit im Vergleich zu der besten, je erreichten Arbeitsfahigkeit

Wenn Sie Ihre beste, je erreichte Arbeitsfahigkeit mit 10 Punkten bewerten: Wie viele Punkte
wilrden Sie dann fir Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit geben? (0 bedeutet, dass Sie derzeit
arbeitsunfahig sind)

Oy 0, 0, 0y 0, 0 0: 0, [+ 0y O
wvillig derzeit die beste
arbeitsunfihig Arbeitsfahigkeit

2. Arbeitsfihigkeit in Bezug auf die Arbei derungen

Wie schétzen Sie Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die korperlichen
Arbeitsanforderungen ein?
sehr gut eher gut mittelmatig eher schlecht sehr schlecht
05 o, 0 0, 0,

Wie schatzen Sie Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die psychischen
Arbeitsanforderungen ein?
sehr gut eher gut mittelmanig eher schlecht sehr schlecht
0O 0, 0 0, 0,

3. Anzahl der aktuellen arztlich diagnostizierten Krankheit

Kreuzen Sie in der folgenden Liste Ihre Krankheiten oder Verletzungen an.

Geben Sie bitte auch an, ob ein Arzt diese Krankheiten diagnostiziert oder behandelt hat.
eigene  Diagnose liegt nicht

Diagnose  vom Arzt vor

1 Unfallverletzungen O, 0, Os
(z.B. des Rickens, der Glieder, Verbrennungen)
2 Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems von 0, 0, O,

Rucken, Gliedern oder anderen Korperteilen (z.B.
wiederholte Schmerzen in Gelenken oder Muskeln,
Ischias, Rheuma, Wirbelsdulenerkrankungen)

3 Herz-Kreislauf-Erkrankungen O, 0, O,
(z.B. Bluthochdruck, Herzkrankheit, Herzinfarkt)
4 Atemwegserkrankungen 0O, 0, Oy

(z.B. wiederholte Atemwegsinfektionen, chronische
Bronchitis, Brenchialasthma)

5 Psychische Beeintréichtigungen O, 0, O
(z.B. Depressionen, Angstzustande, chronische Schiaf-

losigkeit, psychovegetatives Erschépfungssyndrom)

WAI-Dimensionen

1.

Derzeitige Arbeitsfahigkeit im Vergleich zu der besten je erreichten
Arbeitsfahigkeit

Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die Anforderungen der Arbeitstatigkeit
Entsprechend der Beantwortung der Vorfrage™:

a) geistig tétig. (Punktzahl x 0,5) + (Punktzahl x 1,5) =

b) kérperlich tatig. (Punktzahl x 1,5) + (Punktzahl x 0,5) =

c) gleichermafen kérperlich und geistig tatig. Punktzahl + Punktzahl =

Anzahl der aktuellen vom Arzt diagnostizierten Krankheiten
0 Krankheiten = 7 Punkte

1 Krankheit = § Punkte

2 Krankheiten = 3 Punkte

3 Krankheiten = 3 Punkte

4 Krankheiten = 1 Punkt

5+ Krankheiten = 1 Punkt

geschitzte Beeintrachtigung der Arbeitsleitung durch die Krankheiten
siehe kreuzter Wert — bei Mehrfact der niedri Wert

)

Krankenstandstage in den vergangenen 12 Monaten
siehe angekreuzter Wert

Einschatzung der eigenen Arbeitsfahigkeit in 2 Jahren
siehe angekreuzter Wert

Psychische Leistungsreserven

Summe 0-3 = 1 Punkt

Summe 4-6 = 2 Punkte

Summe 7-9 = 3 Punkte

Summe 10-12 = 4 Punkte

Work Ability Index-Gesamtwert

Einordnung lhres Work Ability Index-Gesamtwertes

7-27 Punkte 28-36 Punkte 37-43 Punkte
ritisch® ~matig* -gut”
Arbeitsfahigheit Arbei igkei
wiederherstellen verbessem unterstitzen

Punkte

49

44-49 Punkte
sehr gut®

Arbeitsfahigheit
erhalten

30. Juni 2022 | DHBW

vgl. grundsatzlich BAUA
(Hrsg.): Why WAI?, 4. Auflage,
Dortmund 2011.

NQA-WAI-Netzwerk (2017). Wie
steht es um Ihre Arbeitsfahigkeit?
WAI*-Fragebogen & Auswertung
(Kurzversion);
https://lwww.wainetzwerk.de/
uploads/ content/ pdf/WAlI-
Fragebogen-
Kurzversion%20mit%20
Auswertungsbogen.pdf (Abruf am
12.06.2022).
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM

Personalentwicklung

* Nur sehr bedingte Befunde, dass eine altersbedingte, substanziell nachlassende
kognitive Leistungsfahigkeit zu konstatieren ist.

« Gefahr der altersbezogenen Segmentierung: traditionelle Produkte mit traditio-
nellen Herstellungsverfahren werden von &alteren Mitarbeitenden gefertigt, inno-
vative Produkte mit modernen Technologien von jungen Mitarbeitenden -> so ge-
nannte Spezialisierungsfalle.

* Unterschiede in der Lernkompetenz (wie lernt man? Stoffplanung, Lernziele,
Angstabbau usw.) klaren Lernleistung deutlich starker auf, als das Alter.

vgl. RoRnagel, S. C.; Mythos alter Mitarbeiter. Lernkompetenz jenseits der 40?! Weinheim: Beltz PVU, 2008 sowie Hertzog, C., Kramer, A. F., Wilson, R. S., & Lindenberger, U. (2009). En-
richment effects on adult cognitive development. Can the functional capacity of older adults be preserved and enhanced? Psychological Science in the Public Interest, 9(1), 1-65.; hier S. 8;

vgl. wieter Dehnpostel, P.; Arbeit lernférderlich gestalten — theoretische Aspekte und praktische Umsetzungen, in: lernen & lehren 76, 2004 , S. 148-156; Brandenburg/Domschke 2007, S.
138 sowie Morschhéuser 2008, 67ff.
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Personalentwicklung: Altere und Jiingere lernen gleich, aber man kann es unterstiitzen

altersgerechte Lernsoftware: intensiver Einsatz teilnehmeraktivierender -
Benutzerfreundlichkeit, Lernmethoden; idealerweise in soziales
Reduktion der Optionen... Abhangigkeit individueller Vorerfahrungen Lemen
i ! durchgéngige
-ernen im selbst altersgemischte, formale Lerngruppén i T

bestimmten Lern- . . . .. .
Tempo: kein Zeitdruck \ sind nicht unproblematisch / Investitionen/-aktivitaten

Erfahrungen und
Vorwissen integrieren:
individuellen Kompe-
tenzstand erfassen

kirzere Ausbildungs-
blocke bei langerer
Laufzeit

induktiv-deduktive Lern-
schleifen in handlungs-
orientierter Didaktik

hohe Praxisnédhe

Angst vor dem

Differenzierung bzgl. »,Fuchs-Lernen“ nehmen

Eingangsvoraussetzung
auch bzgl. Gesundheit,

ganzheitliche

Geschlecht, Bildung... ! Lernaufgaben
Vermeidung schulischer ,Lern- lernférderliche Arbeitsplatze (job rotation, Lernprozess individualisiert
Settings*; aber Vermittlung von job enlargement, job enrichment): arbeits- gestalten; selbstorganisiertes

Lerntechniken integriertes Lernen Lernen fordern

Vgl. im Folgenden auch Jansen, R.; Performance élterer Mitarbeiter sichern — Weiterbildung und Jobdesign, in: DGFP e.V. (Hrsg.): Personalentwicklung bei langerer Lebensarbeitszeit,
Gutersloh, 2012, S. 35-54.
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM

Karrieremanagement

/hierarchische \

Karriere Klassische
vertikale Karriere

Spiralkarriere

- horizontale, reduzierende und unstetige
(lebensphasenorientierte) Karrieren

30. Juni 2022 | DHBW Lérrach und CAS | Prof. Dr. Uwe Schirmer
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Wissensmanagement

Wissensmanagement umfasst alle unternehmerischen Aktivitaten, die sicherstellen, dass das bendtigte
Wissen zum richtigen Zeitpunkt, in der nétigen Quantitat und Qualitdt am richtigen Ort zur Verfiigung steht.

Wissensziele .

Wissens- Wissens-

)e\\warl ()

Wissens-

Wissens- | H

Vgl. im Folgenden North, P.; Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. Wissensmanagementgestalten, 7., Wiesbaden 2021, S. 174 f. sowie Probst, G.J.B.; Raub, S.; Romhardt, K.; Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal

nutzen, 7. Auflage, Wiesbaden 2012.
-

30. Juni 2022 | DHBW Ldrrach und CAS | Prof. Dr. Uwe Schirm
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Wissensmanagement

Pragmatische Methoden des Wissensmanagements im Demografiemanagement

« Paten- und Mentorenmodelle bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter

» altersgemischte Arbeitsgruppen

« altersgemischte Lerntandems

« ,Businesspartner” nach Renteneintritt — Senior-Consultants

« Job rotation, job enrichment und job enlargement

» Aufnahme der Wissensdokumentation, -weitergabe etc. in die Zielvereinbarung
* interne ,best Practice-Sammlung”

* Lessons Learned-Dokumentationen

« strukturiert-formalisierte Ubergabe-Prozesse — nicht nur Gesprache!

 Storytelling zur Externalisierung: altere Mitarbeiter erzdhlen ganze Geschéfts-
ereignisse, z.B. Gewinnung von neuen Kunden, erfolgreiche Messebesuche...

Vgl. Baier, W.; Gruber, B.; Demografischer Wandel und betriebliches Ubergangsmanagement: Arbeitsfahigkeit erhalten, Wissen sichern, Menschen begleiten, Stuttgart 2021, S. 137 ff.
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Generationenspezifische und intergenerative Mitarbeiterfihrung

Babyboomer:

bis 1965 Geborene

* Leben, um zu arbeiten

* akzeptieren autoritare
Strukturen

* hohes Engagement
im Job

» konsensorientiert

Generation X:

1966 bis 1980 Geborene

* Online-Welt erst als
Erwachsene

 aufgewachsen in Wohl-
stand/Frieden

* Arbeiten, um zu leben

* Vertrauen auf sich selbst

Generation Y-

1981 bis 1995 Geborene

* Internet und Handy als
Lebensbestandtell

* selbstbewusst, Uberheb-
lich, suchen Freiraume

 team- und leistungsorientiert

* wenig bindungsbereit

Generation Z:

1996 bis jetzt Geborene

* Intensivierung der
Generation Y-Trends

» .Leben im Netz"

* Sinnhaftigkeit

* Klare Trennung von ,Work"

und ,Life"

30. Juni 2022 | DHBW
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM

Generationenspezifische und intergenerative Mitarbeiterfiihrung

Folgende Forderungen der Gen Z sind noch nicht ausreichend bericksichtigt *:

Rollenverstandnis der Fuhrungskrafte als Partner und Coach

* Fdhrungskrafte sollen Rickmeldungen annehmen und ihr Verhalten reflek-
tieren und offen sein flr Neues (tradiertes Denken Uberwinden)

* Fudhrungsstil: individuell und farsorglich

* Bedeutung von wertschatzendem Feedback und Teambildung

* Auf der Basis von 472 Aussagen in Fihrungsgrundséatzen aus 35 Unternehmensgrundsatzen zur Fhrung.

Schirmer, U.; et al.; Fihrung der Generation Y. Berticksichtigung in Fihrungsgrundséatzen, in Personalfuihrung, 4/2014, S. 22 - 29S. 75ff.
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM
Demografie-Controlling

Demografiecontrolling

p v
MalRnhahmenbezogenes Controlling
(A Kult Gesundheits- und Ar- Instrumenten-
g?’ du U] beitsgestaltungs-Index Kennzahlen (Age-
. naex (Work-Ability-Index) || Management-Score)

—»> Altersstruktur — Gewinn

Demografie-

Situation:
national/ A A
international
[ Fluktuation ] Kunden-
N A bindung
Arbeits- motivationale Soll-Ist-Kosten-Vergleich
zufriedenheit Fehlzeiten —_—
Wert-
A AN 4 steigerung
. . Mitarbeiter-
[ Fuhrungsqualitat ] Commitment ]
Zeitpunkt: prozessbegleitend, ergebnisbezogen
Zeitperspektive: operativ, strategisch
vgl. Schirmer, U. Demografie Exzellenz, Umsetzun gsm ﬁg lichkeiten

Wiesbaden 2016, S. 129 — 139, erweitert.

30. Juni 2022 | DHBW Ldrrach und CAS | Prof. Dr. Uwe Schirmer
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4 Ausgewahlte Handlungsfelder im DPM

Demografie-Controlling

'ABB. 25: FUR DIE ERFOLGSMESSUNG DES DEMOGRAFIE- 'ABB. 26: WIR MESSEN DIE EFFEKTE UNSERES DEMOGRAFIE-
ORIENTIERTEN PERSONALMANAGEMENTS EXISTIERT EIN ORIENTIERTEN PERSONALMANAGEMENTS REGELMASSIG
KENNZAHLENSYSTEM
70 mrozmzmmmmmmmmmemmmmennme e e s eemenen () e e e
I T - (I S
50 -J---------meeeemmeemmeemeeee oo 50 R
R T (N S
30 - 30 R
o us 155

114 82 39 93 45 21
10 -J - oo e ) - R e
; B = . N R
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1= trifft gar nichtzu  2=trifftwenigzu 3= trifft teils/teils zu 4= trifftziemlichzu 5= Trifft vollzu 1=trifft garnichtzu 2= trifftwenigzu 3= trifft teils/teils zu 4= trifftziemlichzu 5= trifft voll zu
n=1499 n=1499

n=1.499

Schirmer, Uwe (2015): Demografie Exzellenz - Herausforderungen im Personalmanagement. Ergebnisse der bundesweiten Studie 2015, (Hrsg.): Bundesverband Deutscher

Unternehmensberater BDU e.V., Bonn, Berlin, Briissel, S. 21.
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