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Altere Arbeitnehmende sind das Herzstiick vieler Unternehmen. Mit ihrem langjahrig erworbenen Wissen
und ihrem Erfahrungsschatz leisten sie einen wesentlichen Beitrag zu unserem erfolgreichen Bestehen.

Wir kénnen deutlich sehen, wie sich der Fachkraftemangel bereits auf die Wirtschaft auswirkt. Es gibt
immer mehr Mangelberufe, durch die Bank fehlen Mitarbeiter. Umso wichtiger ist es, die vorhandene
Belegschaft wertzuschétzen und im Unternehmen zu halten. Die Wertschatzung alterer Mitarbeiter sollte
eine Selbstverstandlichkeit sein, denn sie kdnnen einen Beitrag zur Bekdmpfung des Fachkraftemangels
leisten.

Ob als Fachkraft oder in der Rolle des Lehrers fiir die Ausbildung zukiinftiger Fachkrafte - es gibt viele
Moglichkeiten, Mitarbeiter 45+ aktiv in das Unternehmen einzubinden und ihren enormen Wissensschatz
an zukiinftige Fachkrafte weiterzugeben. In dieser Altersgruppe steckt viel Potenzial, das vor den Vorhang
geholt werden sollte.

Wir muissen jetzt handeln, um diese wertvollen Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und damit den
Fachkraftemangel einzuddammen. Die Umsetzung dieses européischen Projekts ist mir daher besonders
wichtig. Wir sind auf dem richtigen Weg und hoffen, dass die Unternehmen ihr Potenzial starker nutzen
und so fit fir den Weltmarkt bleiben.

Senator hc Ing. Josef Herk
Prdsident der Wirtschaftskammer Steiermark
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Talentmanagement als Be-
waltigungsstrategie fur die

Die Welt hat sich in den letzten Jahren drastisch
verandert. Vor allem die COVID-19-Pandemie
hat kurz- und langfristig zu dramatischen Veran-
derungen gefiihrt. Der Arbeitsplatz musste plotz-
lich teilweise ins Home Office verlagert werden,
und es stellten sich grundlegende Fragen zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Vor allem
die weitere technologische Entwicklung und die
Mobilitdt der Menschen haben Einfluss auf die
Belegschaft. Fiir die Unternehmen hat dies be-
sondere Auswirkungen auf die Unternehmens-
kultur und den Umgang mit Verdnderungen in
den Bereichen Fihrung, Einstellung und Bin-
dung.

Dariiber hinaus stellen insbesondere der demo-
grafische Wandel und die Digitalisierung in den
letzten Jahren enorme Herausforderungen dar,
denen sich die européische Wirtschaft und vor
allem die europdischen kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) stellen missen. Aufgrund
des demografischen Wandels altert die Erwerbs-
bevolkerung stetig und jingere Fachkrafte sind
schwer zu finden (Statistik Austria, 2021). Die
Digitalisierung erfordert das Erlernen neuer Fa-
higkeiten. Diese digitalen Kompetenzen sind in
fast allen Bereichen eines Unternehmens unver-
zichtbar (World Economic Forum, 2020). Gerade
KMU missen diese Herausforderungen bewusst
annehmen und entsprechend reagieren, um das
Unternehmen erfolgreich weiterzufiihren und
wettbewerbsfahig zu bleiben.

In ganz Europa ist ein Mangel an qualifizierten
Arbeitskraften zu beobachten. Aufgrund des
Mangels an qualifizierten Arbeitskraften bleiben
Schliisselpositionen in Unternehmen oft unbe-
setzt. Wir sprechen hier vor allem Uber den de-
mografischen Wandel als Ursache. Die Babyboo-
mer gehen in den Ruhestand, gleichzeitig ist die
Geburtenrate stark gesunken. Es ist immer

12 V) TalentdLIFE Griinbuch

zuklinftigen Herausforde-
rungen der Arbeitswelt

schwieriger geworden, junge talentierte Mitar-
beiter zu finden. Das vorhandene Wissen und die
bereits qualifizierten alteren Arbeitnehmer in
den Unternehmen sollten effektiv genutzt und
gefordert werden, um auf zukiinftige Herausfor-
derungen positiv reagieren zu kénnen. Vor allem
aus politischer Sicht sollten Anreize geschaffen
werden, um diesen Herausforderungen auch aus
wirtschaftlicher Sicht standhalten zu kénnen.

Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse kam die
Projektgruppe Talent4LIFE zu dem Schluss, dass
Talentmanagement eine Bewaltigungsstrategie
fir zuklinftige Herausforderungen ist. Wir sehen
Talentmanagement als einen ganzheitlichen or-
ganisatorischen Ansatz. Die Strategie, die Kultur
und die HR-Praktiken der Organisation werden
bericksichtigt, um das volle Potenzial der Mitar-
beiter zu nutzen. Ein Talentmanagementsystem
betrachtet alle eingestellten Mitarbeiter als Ta-
lente (Hehn, 2016).

Mit unserem Projekt Talent4LIFE wollen wir die
Entwicklung und Bindung von Mitarbeitern mit
besonderem Fokus auf Mitarbeiter 45+ fordern.
Dazu wurde ein Modell mit Instrumenten zur
Mitarbeiterbindung in europaischen Unterneh-
men auf der Basis von Talentmanagement entwi-
ckelt. Mit unserem Projekt wollen wir sicherstel-
len, dass sich insbesondere KMU anpassungsfa-
hig und agil auf Veranderungen einstellen, denn
dies ist eine Schlisselkompetenz zur Bewalti-
gung der zukiinftigen Herausforderungen in Eu-
ropa. Um dies zu gewahrleisten, missen Fiih-
rungskrafte und Personalverantwortliche den
groRtmoglichen Nutzen aus ihren Mitarbeitern
ziehen. Sie miissen mit den Entwicklungsprozes-
sen aller Generationen vertraut sein und voraus-
schauend planen, um eine starke Belegschaft
aufzubauen und zu erhalten. Nur so kénnen Un-
ternehmen widerstandsfahig und erfolgreich



bleiben.

Langfristig soll dieses Griinbuch dazu beitragen,
die Ergebnisse des Projekts in politischen Ent-
scheidungen und Diskussionen zu verankern. Es
soll zur Vernetzung der verschiedenen Akteure
im Zusammenhang mit der Bewaltigung zukiinfti-
ger Herausforderungen und dem Talentmanage-
ment beitragen. Es ist uns auch wichtig, Wissen
zu teilen und voneinander zu lernen. GroRRen
Wert legen wir auch auf die Verbreitung bereits
durchgefihrter Projekte, um auf vorhandenem
Wissen aufbauen zu kénnen. Vor allem wollen
wir die Aufmerksamkeit von politischen Ent-
scheidungstragern und Stakeholdern wecken,
damit die Bedeutung von Foérdermoglichkeiten
fir KMU auf den verschiedenen Entscheidungs-
ebenen bewusst wahrgenommen wird. Relevan-
te Themen wie die Zukunft der Arbeit, Anforde-
rungen/Herausforderungen an moderne Perso-
nalabteilungen in Bezug auf Mitarbeiterbindung
und Talentmanagement.

Im ersten Teil des Griinbuchs werden lhnen die
von der Projektgruppe entwickelten Losungen
flr zukinftige Herausforderungen vorgestellt.
Ausgehend von den schriftlichen Keynotes wer-
den die Projektergebnisse fiir unterschiedliche
nationale, kulturelle oder organisatorische Kon-
texte, Definitionen und Empfehlungen an politi-
sche Entscheidungstrager auf allen politischen
Ebenen vorgestellt. Sie finden allgemeine Einfiih-
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rungen in den methodischen Ansatz des Pro-
jekts, aber auch Beitrdge zu ausgewadhlten In-
strumenten und Methoden des Talentmanage-
ments und der Talentsuche, die fiir Personalbin-
dungsprogramme in KMU in ganz Europa rele-
vant sind. Feedback, Empfehlungen und Rat-
schlage der Projektgruppe, der assoziierten Part-
ner und der an diesem Projekt beteiligten Akteu-
re werden auf regionaler, nationaler und europa-
ischer Ebene angeboten.

Der zweite Teil bietet Einblicke in Initiativen und
bewdhrte Verfahren aus ganz Europa, die sich
auf die Unterstiitzung von KMU konzentrieren.
Es werden Themen im Zusammenhang mit dem
demografischen Wandel, Talentmanagement,
mitarbeiterorientierten HR-Praktiken, alternden
Belegschaften usw. vorgestellt.

Im dritten Teil des Green Papers kommen ausge-
wahlte zustandige Behorden und Akteure auf
regionaler, nationaler und EU-Ebene zu Wort. Sie
finden u.a. Beitrdge von Handelskammern, dem
Bundesverband der Personalleiter, HR-Experten
und Unternehmensnetzwerken. Aspekte wie
allgemeine Herausforderungen fiir KMU in Euro-
pa, demografische Entwicklungen, Arbeitskrafte-
mangel, digitale Herausforderungen fir KMU
und (altere) Arbeitnehmende werden hier disku-
tiert.

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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Das Projekt Talent4LIFE unterstiitzt Unterneh-
men in ganz Europa bei der Entwicklung ihrer
Mitarbeiter durch die Bereitstellung von Leitli-
nien und Materialien wie dem persénlichen Ent-
wicklungsplan. In Zeiten, in denen es nicht geni-
gend Arbeitskrafte fur alle Unternehmen gibt,
miissen sie nicht nur die richtigen Mitarbeiter
gewinnen, sondern auch die Talente, die sie be-
reits haben, halten. Die Unternehmen miissen

Die Bedeutung der
Qualifizierung von
Arbeitnehmern 45+

— Dr. Martin Neubauer —

sich um die Entwicklung und Bindung ihrer Mit-
arbeiter bemiihen - eine neue Herausforderung,
die durch das sich rasch verdndernde Umfeld
entstanden ist. Neben der Bedeutung von Soft
Skills kommt der zunehmende Einsatz von Tech-
nologie in Unternehmen hinzu - und die sich
schnell verdndernde Arbeitswelt wird noch kom-
plexer. Die Unternehmen miissen sich anpassen,
sonst gehen sie unter und verlieren dabei die

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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Mitarbeiter, die das sinkende Schiff verlassen.
Das Projekt Talent4LIFE und seine Ergebnisse
werden alle Unternehmen unterstitzen, die sich
der Herausforderung stellen, in diesem schwieri-
gen Umfeld zu Uberleben. Das Projekt soll den
KMU helfen, nicht nur zu Uberleben, sondern
auch zu gedeihen.

Wir stellen fest, dass die Unternehmen allméah-
lich erkennen, dass sie nicht weiter bestehen
kénnen, ohne in die Entwicklung ihrer erfahre-
nen Arbeitnehmer zu investieren. Obwohl der
Wandel bereits begonnen hat, verkennen zu vie-
le Unternehmen noch immer das Potenzial der
Uber 45-jahrigen Mitarbeiter und vernachlassi-
gen ihre Rolle bei der Bewaltigung externer Ein-
flisse wie demografischer Trends und Fach-
kraftemangel. Erfahrene Mitarbeiter sind nach
wie vor leistungsfahig. Diese Ignoranz birgt ein
erhebliches Risiko fiir die Unternehmen. Einer-
seits werden altere Arbeitnehmer in den Ruhe-
stand gehen, ohne ihre umfangreichen Erfahrun-
gen weiterzugeben, und ihr Wissen mit sich und
aus dem Unternehmen nehmen. Andererseits
gibt es nicht genigend junge, qualifizierte Ar-
beitskrafte, die als Ersatz fur die ausscheidenden
Mitarbeiter rekrutiert werden kénnen. Wir mis-
sen uns bemiihen, die liber 45-Jahrigen in den
Entwicklungsprozess zu integrieren.

Die liber 45 Mitarbeiter sind sehr erfahren. Sie
verfligen Uber eine Menge Wissen und Fahigkei-
ten, mit denen sie die Entwicklung ihres Unter-
nehmens und ihrer Kollegen unterstiitzen und
sogar vorantreiben kénnen. Die Teilnahmequo-
ten an der Erwachsenenbildung sind jedoch alar-
mierend. Betrachtet man die Teilnahmequoten
an der Erwachsenenbildung, so stellt man fest,
dass viele der jingeren Generationen an berufli-
chen WeiterbildungsmalRnahmen teilnehmen,
wahrend die Teilnahme bei den Generationen
Uber 45 deutlich geringer ist. Nachdem erfahre-
ne Arbeitnehmer als Experten in ihrem Fachge-
biet und in Flihrungspositionen den Hohepunkt
ihrer Karriere erreicht haben, stehen die Unter-
nehmen vor der Herausforderung, ihre weitere
Entwicklung zu ermdglichen und den Héhepunkt
ihrer Karriere zu verlangern. In einem gut etab-
lierten Unternehmenssystem werden diesen er-
fahrenen Mitarbeitern Moglichkeiten zur Wei-

17 W) TalentdLIFE Griinbuch
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terentwicklung geboten, und der Transfer von
Fahigkeiten und Wissen innerhalb des Unterneh-
mens funktioniert gut. Mentoring ist in diesem
Zusammenhang ein gutes Konzept.

Gegenwartig besteht die Belegschaft Uber 45
Jahren hauptsachlich aus der Generation X, die
sehr wissbegierig ist. Neugier ist ein Merkmal
dieser Generation, das wichtig ist, um Tiren fir
Innovationen zu 6ffnen. Fir die Entwicklung von
Arbeitnehmern der Generation 45+ ist es wich-
tig, ein geeignetes Umfeld zu schaffen. Es ist ent-
scheidend, dass die Unternehmen ihre Erfahrung
anerkennen. Wenn diese groRe Gruppe von Ar-
beitnehmern motiviert und gut ausgebildet ist,
kann sie mit den jlingsten Entwicklungen wie
Digitalisierung und Automatisierung Schritt hal-
ten. Die benotigten Fahigkeiten dndern sich stan-
dig, einige verschwinden, andere werden wichti-
ger.

Zwei relevante Phianomene stellen derzeit eine
Herausforderung fiir Unternehmen in der ge-
samten EU dar: zum einen der Fachkraftemangel
und zum anderen die Alterung der Belegschaft
und der bevorstehende Ruhestand der Babyboo-
mer. Insbesondere unter dem Einfluss des letzt-
genannten Faktors, der zu einer alternden Beleg-
schaft fiihrt, sind Arbeitnehmer Gber 45 Jahre
eine wichtige Ressource. Aus diesem Grund ha-
ben wir den Titel Talent4LIFE gewahlt. Unterneh-
men, die diese Herausforderungen meistern,
werden mit groBer Wahrscheinlichkeit auf dem
globalen Markt erfolgreich sein.
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Wichtige Empfehlungen und Ratschlage

Onboarding ist eines der wichtigsten Kapitel im
Talent4LIFE-Handbuch, und da wir einen zuneh-
menden Trend zu E-Working und Blended-
Working beobachten, kann Remote-Onboarding
im Vergleich zu einer traditionelleren, blroba-
sierten Implementierung recht komplex sein.
Das Remote-Onboarding kann noch komplizier-
ter werden, wenn Sie einen erfahrenen neuen
Mitarbeiter oder einen Mitarbeiter auf Fiih-
rungsebene einarbeiten. Es muss sorgfaltig Gber-
legt werden, wie jedes der Cs (innerhalb der 6Cs
of Onboarding) funktionieren soll und wie der
neue Mitarbeiter erfolgreich in das Team inte-
griert werden kann. Typische Onboarding-
Strategien und -Ansdtze miissen angepasst wer-
den, um die Erfahrung zu nutzen, die der neue

— Sheila O’Keeffe —

Mitarbeiter mit 45+ Jahren mitbringt, und wie er
alles ,verlernen” kann, was nicht zu seiner neu-
en Rolle und der neuen Unternehmenskultur
passt.

Flr erfahrene neue Mitarbeiter ab 45 Jahren ist
es wichtig, Folgendes zu bedenken: die Fahigkei-
ten und Erfahrungen, die sie fiir die Stelle mit-
bringen, und lhre Fahigkeit, ihnen dabei zu hel-
fen, diese Erfahrungen auf die Ziele ihrer neuen
Rolle, ihres Teams und ihres Unternehmens zu
Ubertragen. Es ist wichtig, dass der Onboarding-
Manager ihnen hilft, Gemeinsamkeiten zu finden
und wichtige Unterschiede zwischen dem neuen
Unternehmen und friheren Arbeitsplatzen her-
auszustellen.

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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Informations- und Schulungsdefizite sollten friih-
zeitig im Onboarding-Prozess erkannt werden,
indem man sich die Zeit nimmt, ein Verstandnis
far die ,Erfahrung” der Mitarbeiter zu gewinnen
und dafir, was dies praktisch fur das Unterneh-
men bedeutet, da die Nichtiibereinstimmung
von Qualifikationen, Schlusselbegriffen, der Ver-
wendung von Werkzeugen usw. in den Vorder-
grund treten kann, da diese Elemente im neuen
Unternehmen einen anderen Kontext haben
kénnen als bei ihren vorherigen Arbeitsplatzen.
Diese Diskrepanz kann zu Ausfallzeiten, Produkti-
vitatsverlusten, ibermaBigem Stress und Frust-
ration fliihren. Es ist von entscheidender Bedeu-
tung, dass das Unternehmen die Soft Skills und
Lebenserfahrungen versteht, die der neue Mitar-
beiter in die Rolle und das Team einbringt, und
dass es weil}, was vorhanden ist und was viel-
leicht fehlt.

Da die meisten Mitarbeiter am Arbeitsplatz nach
Kontakten suchen, ist es von entscheidender
Bedeutung, dass der neue Mitarbeiter neue Be-
ziehungen zu Kollegen, Managern und wichtigen
Interessengruppen im Unternehmen aufbaut.
Helfen Sie erfahrenen neuen Mitarbeitern wah-
rend des Einarbeitungsprozesses, wichtige Netz-
werke im Okosystem des Unternehmens aufzu-
bauen und sich darin zurechtzufinden, indem Sie
ihnen eine Liste mit nitzlichen Kontakten zur
Verfligung stellen und sie nach Mdglichkeit ein-
fihren. Unterstitzen Sie sie beim Aufbau ihrer
Netzwerke, damit sie sich erfolgreich in das
Team integrieren kénnen. Ziehen Sie in Erwa-
gung, ihnen einen , Buddy” fiir allgemeine Fra-
gen des Arbeitsalltags und einen Mentor zuzu-
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weisen, damit sie von einem
erfahreneren Mitarbeiter
lernen kénnen und ihrerseits
ermutigt werden, ihre Erfah-
rungen im Rahmen eines kas-
kadierenden  Mentoringsys-
tems weiterzugeben. Fihren
Sie regelmalige Kontrollbe-
suche durch, um den neuen
Mitarbeiter zu unterstitzen
und gleichzeitig sicherzustel-
len, dass er die Ziele der Stel-
le im Auge behdlt. Legen Sie
bei diesen regelmalligen Ge-
sprachen einen Ausbildungs-
plan fest, in dem Sie Meilen-
steine flur die Entwicklung
des neuen Mitarbeiters festlegen, die er nach 30,
60 oder 90 Tagen erreichen kann, mit konkreten
Ergebnissen. Legen Sie zusatzlich zu den Meilen-
steinen auch Ziele fest, die in demselben Zeit-
raum - 30, 60, 90 Tage - erreicht werden sollen,
und sorgen Sie fir ein Gleichgewicht zwischen
beruflicher und personlicher Entwicklung in die-
sem Zeitraum. Schlief8lich sollten Sie wahrend
des gesamten Onboarding-Prozesses erfahrenen
Mitarbeitern die Moglichkeit geben, die Unter-
nehmenskultur in Aktion zu erleben, indem Sie
an Besprechungen teilnehmen, Termine mit lei-
tenden Angestellten oder dem Inhaber des KMU
-Unternehmens vereinbaren. Diese MaRnahmen
sind wichtig, damit der neue Mitarbeiter den
Auftrag des Unternehmens versteht und weiR,
wie das Unternehmen tagtaglich seine Geschafte
fahrt. Die frihzeitige Festlegung des Tons, wie
der neue Mitarbeiter handeln, sich verhalten
und das Unternehmen reprasentieren soll, ist ein
positives Ergebnis der Einarbeitung.
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eines Gebiets

aus der Perspektive des Talentmanagements

Das Mobilitditsmanagement von Talenten sollte
ganz oben auf der Agenda aller Akteure in einer
Region stehen. Genau so entstand 2005 Bizkaia
Talent als Instrument zur Nutzung der Trieb-
krafte und zur Uberwindung von Hindernissen
fir ein angemessenes Okosystem fiir Talente in
der Region Bilbao . Dieser gemeinniitzige Verein
wird von der Provinzverwaltung von Biskaya un-
ter Beteiligung einer Gruppe bedeutender und
innovativer baskischer Organisationen gefordert.
Ihre Ziele reichen von der Entwicklung der Fahig-
keiten baskischer Universitatsstudenten bis hin
zur Anwerbung und Einstellung hochqualifizier-
ter Personen mit internationaler Erfahrung im
Baskenland und der Férderung von Innovation
und fortgeschrittenem Wissen in Organisationen
in fur die Region strategischen Bereichen. Dar-
Uber hinaus verfligt Bizkaia Talent Gber das groR3-
te Netzwerk hochqualifizierter Fachkrafte, die
mit unserem Land verbunden sind oder sein wol-
len, mit fast 18.000 Fachkraften in mehr als 110
Landern, die mit Gber 520 baskischen Organisati-
onen in Verbindung treten kbnnen.

In dieser Keynote werden einige der Losungen
vorgestellt, die Bizkaia Talent entwickelt hat, um

.

— Leire Lagunilla Ramos —

Biskaya und das Baskenland aus territorialer
Sicht als fiihrend im Talentmanagement und in
der Wettbewerbsfahigkeit zu positionieren, in-
dem lokale Akteure mit internationalen Talenten
zusammengebracht werden.

Eine erfolgreiche Strategie fiir das Mobilitatsma-
nagement von Talenten muss die bestehenden
Hindernisse im regionalen System identifizieren
und sich darauf konzentrieren, wie bessere Be-
dingungen fiir die Fachkrafte geschaffen werden
kbnnen, anstatt immer nur zu versuchen, die
Strome bestimmter Arten von Arbeitskraften zu
erhdhen oder zu verringern. Die Diskussion tber
das Mobilitatsmanagement von Talenten bedeu-
tet daher die Verwaltung eines regionalen Oko-
systems, in dem Talente wachsen, sich bewegen
und entwickeln.

Im Fall von Bizkaia Talent ist die Positionierung
des Baskenlandes als attraktive Region, sowohl
zum Leben als auch zur beruflichen Entwicklung,
trotz der Pandemie weiterhin von zentraler Be-
deutung. In einer globalisierten Welt kdampfen
Orte zunehmend darum, sich als attraktive Le-
bens- und Arbeitsstandorte zu profilieren. In ei-
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nem solchen Wettbewerbsumfeld tragt eine er-
folgreiche Strategie des Place Branding zum
Aufbau einer gemeinsamen Identitat bei, die sich
positiv auf die Wahrnehmung eines bestimmten
Standorts durch hochqualifizierte Fachkrafte als
wichtiges Drehkreuz auswirkt. Das Ziel ist die
Schaffung eines nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teils durch den Aufbau eines Markenwerts in
Bezug auf die Identitat eines geografischen Ge-
biets.

Leider sind die baskischen KMU (wie so viele
KMU in anderen Landern auch) auBerhalb unse-
rer Grenzen nicht bekannt, und manchmal ist es
schwierig, den differenzierten Wert zu ver-
mitteln, den sowohl ein Unternehmen als auch
das Baskenland einem Fachmann bieten, wenn
wir uns der Welt prasentieren.

Zu diesem Zweck organisiert Bizkaia Talent seit
2008 internationale Veranstaltungen. Nach einer
Unterbrechung im Jahr 2020 aufgrund von Covid
-19 werden sie voraussichtlich ab 2023 wieder
aufgenommen werden. Die Pandemie hat jedoch
auch die Gelegenheit geboten, digitale Program-
me wie die Online-Be Basque Talent Meetings
oder das Be Basque Talent Program zu ermogli-
chen.

Unabhangig davon, ob es sich um ein Unterneh-
men handelt, das eine im Ausland lebende Per-
son grinden mochte, oder um einen Freibe-
rufler, der ein neues berufliches Abenteuer au-
Rerhalb des Landes, in dem er derzeit arbeitet,
sucht, gibt es eine Reihe von Problemen, die oft
unbemerkt bleiben und die, wenn sie nicht rich-
tig gehandhabt werden, groRes Kopfzerbrechen
bereiten kénnen: verwaltungstechnisch-
blirokratische Verfahren und familidre Probleme.

Der Papierkram muss nicht kompliziert sein, ob-
wohl jeder Fall individuell analysiert werden
muss. Die Kasuistik hdangt nicht nur von der Ty-
pologie der einstellenden Organisation ab, son-
dern auch von den Eigenschaften der zu integrie-
renden Fachkraft.

Was die Familie betrifft, so werden die Fragen
der Unterbringung, der Schulbildung der Kinder
usw. friher oder spater zweifellos den Ausschlag
fir einen langeren oder kiirzeren Aufenthalt in
der Region geben.

Um diesen beiden Faktoren Rechnung zu tragen,
bietet Bizkaia Talent einen Relocation Service
und das Be Basque Dual Career Centre zur Un-

21 W) TalentdLIFE Griinbuch

V)

Talent4LIFE

terstlitzung von Unternehmen sowie von umzie-
henden Fachkraften und ihren Familien.

Alles in allem wird es nicht mehr ausreichen, ein-
fach nur einen Arbeitsplatz anzubieten. Es ist
unbedingt notwendig, die Bedirfnisse der Ar-
beitnehmer zu verstehen und eine solide Strate-
gie zu entwickeln, ein Wertangebot, das von ei-
ner Reihe konkreter MaRnahmen begleitet wird,
die darauf abzielen, die Bedirfnisse der Arbeit-
nehmer zu verstehen und zu befriedigen. Die
koharente internationale Positionierung des Bas-
kenlandes und das Employer Branding der baski-
schen Unternehmen (nicht nur aus der Perspek-
tive der Werbung, sondern auf der Grundlage
der Erfahrungen des potenziellen Arbeitneh-
mers) werden in Zukunft den entscheidenden
Unterschied ausmachen.
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Schulung im Bereich
digitaler Heraus-

forderungen

Beleuchtung der Situation von Mitarbeitern 45+

Die Arbeitswelt befindet sich heute in einem tief-
greifenden Wandel. Die Digitalisierung ist kein
neues Phdanomen mehr - die Robotisierung ist
die nachste Stufe davon, die die Arbeitswelt er-
heblich durchdringt. Bei der Arbeit bestimmen
digitale Losungen, Schnittstellen und digitale
Kommunikation nicht nur die Beziehung zwi-
schen Menschen, sondern auch die Tatigkeit zwi-
schen Mensch und Maschine (Roboter) mafigeb-
lich. Diese Arbeit erfordert jedoch immer kom-
plexere Kenntnisse, neue Kompetenzen und eine
hochgradige Nutzung von Werkzeugen. Die glo-
bale Pandemie, die die jlingste Vergangenheit
bestimmt hat, und die sich daraus ergebenden
Veranderungen haben auch deutlich gemacht,
dass das digitale Handeln, das Lernen, das im
Alltag prasent ist, und die digitale Entwicklung,
die in der Wissenschaft seit mehr als einem hal-
ben Jahrhundert vorherrscht, vor dreiig Jahren
noch nicht den Durchbruch zu einer angemessen
vorbereiteten Sozial- und Arbeitssituation brin-
gen konnten.

Dariber hinaus muss anerkannt werden, dass
die globalen Prozesse und die dahinter stehen-
den geopolitischen Bestrebungen die Bedingun-
gen der Zukunft zunehmend umschreiben, deren
Grundlage die komplizierte und unbekannte
Welt der digitalen Gerate ist. Die Arbeitswelt
erfordert neue Kompetenzen, die sich teilweise
in den Entwicklungen widerspiegeln. Die aktuelle
transformierende Berufsbildung im Schulsystem
legt bereits einen besonderen Schwerpunkt auf
die Messung digitaler Kompetenzen, wobei die
so genannte digitale Kompetenzstufenmessung
einbezogen wird, die sich auch an die Anforde-
rungen einzelner Berufsfelder anpasst.

— Sulyok Tamas —

Sowohl das offentliche Bildungswesen als auch
die Hochschulbildung versuchen, sich an die An-
forderungen des Arbeitsmarktes anzupassen,
wobei erstere auf professionelles Lernen und
letztere auf digitale Arbeit auf hohem Niveau
vorbereitet. Im Bereich der Erwachsenenbildung
sind die digitalen Entwicklungen ebenfalls in den
Vordergrund getreten. In erster Linie werden die
speziellen Bediirfnisse im Unternehmen und am
Arbeitsplatz, aber auch die Angleichung der all-
gemeinen Kompetenzen als Ziele in den Ausbil-
dungsprogrammen genannt.
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Die oben genannten Ideen stellen die Ausbil-
dungsprozesse auf eine neue Grundlage. Digitale
Plattformen und Lésungen sind nur ein Aspekt
des Lernens von heute. Gemeinschaftliches Han-
deln, typische Verhaltensweisen der jungen Ge-
neration, Lernen mit digitalen Tools erfordern
nicht nur neue Techniken, sondern auch neues
Handeln und Denken. Das bedeutet natirlich
auch, dass die Unterstiitzung von Lern- und Lehr-
prozessen auf neue Grundlagen gestellt werden
muss. Neben der heranwachsenden Generation
ist es auch fur altere Arbeitnehmer eine grole
Herausforderung, mit dem digitalen Wandel
Schritt zu halten. Neben dem alltdglichen Han-
deln hangt auch das aktive Arbeiten und der Er-

halt des Arbeitsplatzes in vielen Fallen von die- Fiir die Entscheidungstrager ist es auf jeden Fall
sem Wissen ab. Diese Situation schafft ein neues wichtig zu beriicksichtigen, dass neben den fir
Verhaltnis zwischen den Generationen. die Arbeit erforderlichen Kompetenzen auch die

auf der Zusammenarbeit der Generationen ba-
sierenden Entwicklungen betont werden. Dar-
Uber hinaus sollte die Ausbildung auch auf das
Erkennen und den Umgang mit dem Wandel und
den daraus resultierenden Situationen hinwei-
sen, insbesondere auf die oft unbekannten Ge-
fahren, die von digitalen Losungen ausgehen. Es
ist nicht mehr nur die fachliche Kompetenz, son-
dern es entsteht auch eine neue, digitale Kultur
in der Arbeitswelt, deren Herausforderungen in
vielen Fallen nur schwer beherrschbar sind, eine
standige Anpassung und die Suche nach neuen
Losungen erfordern, aber auch teilweise eine
neue, vertrauensvolle Situation in der digitalen
Arbeit schaffen.

In Ungarn besteht eine der Aufgaben, die Ar-
beitskrafte Gber 45 Jahren zu halten, darin, das
vorhandene Wissen und die Kompetenzen im
Zusammenhang mit der Ausbildung zu aktualisie-
ren. Dies geschieht nicht nur durch die Aktuali-
sierung des vorhandenen Wissens, sondern auch
durch mehr Erfahrung, die altere Arbeitnehmer
in den Jahren ihrer aktiven Arbeit gesammelt
haben. Das flexible und oft frischere Wissen jun-
ger Menschen kann durch die Erfahrung und das
Prozesswissen alterer Menschen adaquat kom-
pensiert werden. Eine der bewahrten Praktiken
dieser Entwicklung ist die Schaffung von Mento-
ring und generationsiibergreifenden Kooperati-
onsprozessen am Arbeitsplatz. Auf diese Weise
kénnen die Erfahrungen an die jingeren Mitar-
beiter weitergegeben werden, die ihre Karriere
wahrend der gemeinsamen Aktion beginnen,
wahrend die jungen Leute im Gegenzug die AUTOR
Techniken des digitalen und modernen Handelns Sulyok Tamas
in ihre gemeinsame Arbeit einbringen kénnen.
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Mangel an

Arbeitskraften

n den letzten zwei Jahren hat sich das Wirt-
schaftswachstum beschleunigt, was zu Engpas-
sen auf dem Arbeitsmarkt in mehreren Berufen
und in allen Wirtschaftszweigen, insbesondere
im Hotel- und Gaststadttengewerbe, gefiihrt hat.

Der Mangel an Arbeitskraften wirkt sich allmah-
lich sowohl auf das reibungslose Funktionieren
der Unternehmen als auch auf den Aufschwung
unserer Wirtschaft negativ aus. Aullerdem wird
dieser Mangel die produktiven Investitionen des
Privatsektors bremsen, die Produktivitdt verrin-
gern, unsere Exportbemihungen zum Stillstand
bringen und die Qualitdt der erbrachten Dienst-
leistungen verschlechtern.

Der akute Arbeitskraftemangel ist in ungesunden
und minderwertigen Berufen zu beobachten, in
denen Zyprioten oder Européder (ungelernte Ar-
beiter, Produktionsarbeiter, Schichtarbeiter,
Pfortner, Reinigungskrafte, Kichenbhilfen, Kell-
ner, Zimmermadchen usw.) nicht zur Verfligung
stehen oder nicht bereit sind zu arbeiten, da sie
es vorziehen, arbeitslos zu bleiben, um in den
Genuss von Sozialleistungen zu kommen, oder
nicht bereit sind, von einer Provinz in eine ande-
re zu ziehen, in der ein Mangel herrscht.

Die Attraktivitdt des Studiums an hoheren Bil-
dungseinrichtungen und die Zunahme des Ange-
bots an minderwertiger Arbeit stehen nicht im
Einklang mit der Entwicklung unserer Wirtschaft,
insbesondere im Tourismussektor (Hotel- und
Gaststattengewerbe), wo eine groRRe Nachfrage

y

y

Rise in
employment
opportunities

Host country's
economic
development and
growth

— Emilios Michael —

nach minderwertiger Arbeit und insbesondere
nach Berufen besteht, die ungelernte Arbeits-
krafte betreffen.

Daher besteht eine Qualifikationsllicke zwischen
den verfligbaren Arbeitskraften und dem tat-
sachlichen Bedarf der Unternehmen, die vor al-
lem auf die Nichtlibereinstimmung der Qualifika-
tionen mit dem Arbeitsmarkt, die geringe Beteili-
gung an der beruflichen Aus- und Weiterbildung
und das Fehlen einer engen Beziehung zwischen
Unternehmen und Hochschulen zurlckzufiihren
ist.

Um den Bedarf der Unternehmen an geeighetem
Personal zu decken, muss die Politik zur Ertei-
lung von Genehmigungen fir die Einfuhr auslan-
discher Arbeitskrafte fortgesetzt werden. Gleich-
zeitig missen sowohl die Beschaftigungsstrate-
gie als auch die Kriterien fir die Erteilung von
Genehmigungen fiir auslandische Arbeitnehmer
so modernisiert werden, dass sie den tatsachli-
chen Bediirfnissen der Unternehmen entspre-
chen.

Zu diesem Zweck hat die CCCl dem Ministerium
far Arbeit, Wohlfahrt und Sozialversicherung ein
ausfiihrliches Memorandum vorgelegt.

Dieses Thema ist fir die CCCl sehr wichtig, da
auslandische Arbeitskrafte aus Drittlandern fir
die lokale Wirtschaft sehr nitzlich waren und

y

Bridging talent
shortage
concerns

Increase in labour
supply
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immer noch sind und Losungen fir Unterneh-
men bieten, die aufgrund des Mangels an einhei-
mischen Arbeitskraften nicht richtig funktionie-
ren kdonnen. Gleichzeitig tragt die Anwesenheit
auslandischer Arbeitnehmer dazu bei, mehr Ar-
beitsplatze fiir Zyprioten in héheren Berufen zu
schaffen.

Weitere Mallnahmen zur Losung des Problems
sind die Intensivierung der MaRnahmen zur In-
tegration von Studenten aus Drittlandern in den
Arbeitsmarkt, eine strengere Uberwachung der
Empfanger des ,garantierten Mindesteinkom-
mens” und die erneute Ankiindigung und Neuge-
staltung der Plane zur Beschaftigungsforderung
im Bereich der Humanressourcen.

Die CCCl betont, dass sie unter keinen Umstan-
den die Anwerbung von Arbeitnehmern aus
Drittlandern unterstiitzt, sofern wir tatsachlich
einheimische Arbeitskrafte sichern kdnnen. Sie
hat nicht die Absicht, die Rechte der zyprioti-
schen Arbeitnehmer zu beeintrachtigen, weshalb
sie die Anwendung strenger Kriterien und Sicher-
heitsvorkehrungen akzeptiert hat, die in dem
Plan zur Einfuhr auslandischer Arbeitnehmer
enthalten sind. Die Befiirchtungen der Gewerk-
schaften, dass es zu sozialen Problemen kom-
men oder die Rechte zyprischer Arbeitnehmer
beeintrachtigt werden konnten, werden durch
den befristeten Aufenthalt auslandischer Arbeit-
nehmer in Zypern und die strengen Kriterien und
Sicherheitsvorkehrungen, die in diesen Plan auf-
genommen wurden, neutralisiert.

25 W) TalentdLIFE Grinbuch
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Die CCCl begrufRt den Erlass des Ministers flr
Arbeit, Wohlfahrt und Sozialversicherung zur
Beschaftigung von auslandischen Studenten und
Asylbewerbern, da dies das Problem entscharfen
wird.

Grafik: Vierteljdhrliche Quoten offener Stellen,
nicht saisonbereinigt, 2013-2022 (Q1-2022)
2,9 % der Arbeitspldtze in der EU und 3,1 % der
Arbeitsplétze in der Eurozone waren im ersten
Quartal 2022 unbesetzt.

Im ersten Quartal 2021 waren in der Tschechi-
schen Republik 5,3 % der Stellen unbesetzt, der
héchste Wert in der EU, gefolgt von den Nieder-
landen (4,9 %), Belgien (4,8 %) und Osterreich
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Faire Bezahlung
und moderne
Antragsverfahren

Der zeitgemalRe Weg zur Sicherung der Zukunft
lhres Unternehmens

— Dr. Monika V. Kronbiigel (PhD.) —

- viel zufriedener sind. Mit fairen Gehaltsmog-
lichkeiten kdnnen Unternehmen ihre Attraktivi-

Im Januar 2022 veroffentlichte Statista die neu-
esten Ergebnisse einer Studie, in der untersucht

wurde, welche Aspekte Arbeitnehmer bei ihren
Arbeitgebern am wichtigsten finden. Die Num-
mer 1 war ,Arbeitsplatzsicherheit", gefolgt von
,Attraktiven  Gehdltern und Sozialleistun-
gen” (Platz 2) und ,Angenehmer Arbeitsat-

Survey: Factors in Choosing an Employer

tat fur junge Arbeitnehmer - die auf dem gesam-
ten Arbeitsmarkt sehr gefragt sind - radikal ver-
bessern. Und wie? Indem sie einheitliche, feste
und faire Vergutungsstrukturen schaffen, die auf
professionellen Analysen beruhen. So wird si-
chergestellt, dass sich das Thema Vielfalt
von selbst erledigt, ohne dass zusatzliche
zeit- und ressourcenintensive Investitio-

lob security

Attractive salary and social benefits

I | 68%
I 6%

nen erforderlich sind. Denn was ware ein
besserer Malstab fir den Nachweis ech-
ter Chancengleichheit als eine faire Be-

Pleasant working atmosphere I 3%
Corporate financial stability G S6% Zahlung?
Mit anderen Worten: Um in der heutigen
Arbeitgeberlandschaft die Nase vorn zu
haben und damit die Auswirkungen des
Fachkraftemangels auf ein Minimum zu
reduzieren, mussen Unternehmen si-
cherstellen, dass sie fiir Bewerber ausrei-
chend attraktiv sind. Ein guter Ruf auf
Job-, Produkt- und Dienstleistungsporta-
len ist der Schlissel, um den ,War for

Talents” zu gewinnen.

Work-life-Balance I 1%
Good training I 0%
Option for working from home/mobile work  IEEEEGGGGGG 4 3%
Social responsibility NG 36%
Diversity and Inclusion GGG 35%
Strong Management IS 3%
Use of the Latest Technologies I 295%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Number of Respondents

Statista: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1279351/umfrage/umfrage-
zu-ausschlaggebenden-faktoren-bei-der-arbeitgeberwahl

Diese moderne Version der Chancen-
gleichheit fihrt zu entsprechenden Ver-
anderungen in der Welt der Bewerbungsverfah-
ren. Statt Fotos, Geschlecht, Alter und gleichblei-
benden Lebenslaufen stehen nun ganz andere
Kriterien im Vordergrund. Alte Formate machen
zunehmend Platz fiir neue. Videobewerbungen
und sogar Bewerbungen (iber soziale Medien
und Messenger-Dienste wie WhatsApp werden
immer haufiger. Und auch das gute alte
»Arbeitszeugnis” hat in Deutschland mehr oder
weniger ausgedient. Wie wir alle wissen,

mosphéare” (Platz 3).

Was genau meinen die Leute also, wenn sie von
yattraktiven Gehaltern und Sozialleistungen”
sprechen? Wenn Sie glauben, es ginge nur da-
rum, wie die Zahlen aussehen, dann liegen Sie
vollig falsch. Ein weiterer Trugschluss ist, dass
eine faire Bezahlung ein teurer Luxus flr den
Arbeitgeber ist. Wir wissen heute, dass Mitarbei-
ter, die gleiche Chancen haben - unabhangig von
Geschlecht, Herkunft oder Betriebszugehorigkeit
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schreibt das deutsche Arbeitsrecht vor, dass Ar-
beitszeugnisse immer wohlwollend formuliert
sein mussen, und im schlimmsten Fall kdnnen
Arbeitnehmer ihre Arbeitgeber sogar darauf ver-
klagen, dies sicherzustellen. Persénliche Empfeh-
lungs- oder Arbeitszeugnisse gewinnen daher
immer mehr an Bedeutung, da es im Gegensatz
zum klassischen Arbeitszeugnis keine gesetzli-
chen Vorgaben zum Inhalt gibt. Der Empfeh-
lungsgeber stellt die Informationen zur Verfi-
gung, weil er es WILL, und blirgt mit seinem gu-
ten Namen und seinem Ruf fiir deren Richtigkeit.
Der gesamte Vorgang ist freiwillig!

Fir Arbeitnehmer (iber 50 Jahre war es praktisch
unmoglich, den Arbeitsplatz zu wechseln, und
die Zahl der arbeitslosen alteren Menschen stieg
stetig an. In der Anfangsphase der Pandemie hat
sich diese Situation sogar noch verscharft. Paral-
lel dazu hat CoVID-19 jedoch viele Menschen
dazu gebracht, innezuhalten und dariiber nach-
zudenken, wo sie in ihrem Leben stehen. Was
wiinschen sie sich vom Leben, von ihrer Arbeit,
von ihrer Work-Life-Balance? Was macht sie
gliicklich und erfiillt sie?

Der neue faire Arbeitsmarkt bietet vor allem der
dlteren Generation der Uber 50-Jahrigen gute
Chancen, sich beruflich zu verandern. Viele ihrer
Angste, bei einem Wechsel in ein neues Unter-
nehmen moglicherweise grofle Gehaltseinbulien
hinnehmen zu missen, haben sich zerstreut.
Nach einem so langen Berufsleben haben die
meisten von ihnen mehr als genug Menschen in
ihrem personlichen Umfeld, wie z.B. Kollegen,
Kunden, Angestellte, Netzwerkpartner usw., die
nur zu gerne eine Empfehlung oder eine Refe-
renz abgeben.

Es gehort zweifellos ein gewisses MalR an Mut
dazu, ein Bewerbungsvideo zu drehen oder sich
Uber einen Messenger-Dienst an eine Personal-
abteilung zu wenden. Die Angst zu ignorieren,
etwas Neues auszuprobieren, weil es
,unbekannt” ist, kann jedoch groRRe Vorteile
bringen. Altere Arbeitnehmer haben eine Menge
Zu bieten, was moderne Unternehmen brauchen
und schatzen.

Am 6. Juli 2017 wurde in Deutsch-
land das ,Gesetz zur Forderung
transparenter Entgeltstrukturen”

mehr Lohngerechtigkeit zu sor-
gen. Nach den derzeitigen
Bestimmungen des Gesetzes liegt '
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die Beweislast fir den Nachweis einer Diskrimi-
nierung beim Arbeitnehmer, was den Prozess fir
ihn schwierig und zeitaufwendig macht. Eine ge-
plante neue EU-Richtlinie ist in dieser Hinsicht
viel klarer und zielt darauf ab, die Beweislast um-
zukehren und den Opfern das Recht auf Entscha-
digung zu gewahren.

Wenn wir also auf den in der genannten Studie
festgestellten Bedarf an Arbeitsplatzsicherheit
reagieren und echte Chancengleichheit fir alle
schaffen wollen, dann muss dieses Gesetz
schnell verabschiedet werden. Es wird die not-
wendige Unterstiitzung bieten, um den Fach-
kraftemangel sinnvoll und fair zu Glberwinden.

Uber die Autorin

Dr. Monika V. Kronbiigel (PhD.), Regionalmanagerin
Hamburg / Schleswig-Holstein / Mecklenburg-Vor-
pommern des Bundesverbandes der Personalmanager
e. V., ist promovierte Wirtschaftswissenschaftlerin mit
den Schwerpunkten Internationales Marketing und
Human Resource Management.

Heute verfiigt sie l(iber zwanzig Jahre Erfahrung als
Expertin fiir Organisations- und Personalentwicklung.
Als CEO & CPOO von Global DiVision hat sie in den
letzten zehn Jahren bewiesen, dass eine Kombination
aus Internationalitit, Interkulturalitdt und Respekt
vor den lokalen Gegebenheiten Menschen und Unter-
nehmen langfristig erfolgreich macht. lhre Methoden
sind menschenzentriert und darauf ausgerichtet, das
notwendige Riistzeug fiir zeitgemdfSes Lernen und
persénliche Entwicklung zu vermitteln.

Quellen

® Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen
und Jugend www.bmfsfj.de

® FPI Fair Pay Innovation Lab gGmbH www.fpi-lab.org

® Global DiVision GmbH www.global-division.com

® Statista https://de.statista.com/statistik/daten/
studie/1279351/umfrage/umfrage-zu-

ausschlaggebenden-faktoren-bei-der-
arbeitgeberwahl/
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The network of great opportunities

Europaische

Perspektive auf

Talentmanagement

Im EURORESO-Netzwerk haben wir uns zum Ziel
gesetzt, ein Netzwerk von natirlichen und juris-
tischen Personen aufzubauen, das die Entwick-
lung von Strategien vorantreibt, die einerseits
die wirtschaftliche Entwicklung und andererseits
die Verbesserung des Lebensstandards férdern.
Es werden Programme entwickelt, die den Zu-
gang zu Arbeit und sozialer Integration erleich-
tern. Es werden Gelder gesammelt, die notwen-
dig sind, um die Umsetzung der von den Mitglie-
dern unterstiitzten Projekte, Programme und
Malnahmen zu erleichtern. Es findet ein standi-
ger Austausch von Methoden und Techniken
statt. Die Projekte und Programme sowie die
Ergebnisse der durchgefiihrten MalRnahmen
werden von EURORESO verbreitet.

In ganz Europa stehen wir alle vor den Heraus-
forderungen der Zukunft. Der demografische
Wandel fuhrt dazu, dass die Bevolkerung altert
und die Lebenserwartung steigt.

— Fernando Benavente —

Da EURORESO die Ziele der nachhaltigen Ent-
wicklung in Europa unterstiitzt, ist Talentma-
nagement ein Thema, das uns immer mehr be-
schaftigt. Klare Definitionen und Methoden ver-
hindern oft die Umsetzung von Talentmanage-
ment.

Unternehmen stehen vor der Herausforderung,
wettbewerbsfahig zu bleiben und gleichzeitig
starker auf die Bedirfnisse ihrer Mitarbeiter ein-
zugehen. Im europdischen Kontext kann man
davon ausgehen, dass dies eine der groRten Her-
ausforderungen fir die Personalabteilung und
die Fihrungskrafte darstellt. Damit Unterneh-
men erfolgreich sein kdnnen, missen die Mitar-
beiter strategisch eingebunden werden. Das kos-
tet Ressourcen und Zeit, kann aber entscheidend
sein, um ein Unternehmen auf die Herausforde-
rungen von morgen einzustellen. Mitarbeiterbin-
dung, Weiterentwicklung im Unternehmen und
die Attraktivitat von Unternehmen flr neue Mit-
arbeiter sind wichtige Faktoren, um einen nach-

Co-funded by the
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haltigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Ein Ein-
blick in den gesamten Lebenszyklus eines Mitar-
beiters und ein Uberblick tGber aktuelle Trends
und Entwicklungen missen dabei stets bertlick-
sichtigt werden.

In ganz Europa wird mehr und mehr daran gear-
beitet, eine wachsende Wirtschaft zu schaffen,
indem Handelsschranken abgebaut und die all-
gemeine Mobilitat von Menschen, Waren und
Dienstleistungen innerhalb der Europaischen
Union erleichtert werden. Vor allem die Erleich-
terung flr EU-Blrger, in jedem EU-Land arbeiten
zu kénnen, bedeutet, dass viele Talente in ganz
Europa verteilt sind. Daher sollte das Thema Ta-
lentmanagement immer in einem internationa-
len Kontext betrachtet werden. Talentmobilitat
hat unterschiedliche Auswirkungen auf die ein-
zelnen EU-Lander. Die Mitgliedsstaaten reagie-
ren unterschiedlich auf die Bedingungen, die die
Herausforderungen der Zukunft darstellen. Da-
her muss immer eine regionale und globale Per-

 EURORESO
AWARDS
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f
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spektive beriicksichtigt werden. Vor allem aber
spielen die einzelnen Staaten auch in Bezug auf
die Finanzierung und Gesetzgebung eine wichti-
ge Rolle bei der Umsetzung von Talentférderung
in Unternehmen.

Vor Jahren wurde vor dem demografischen
Wandel gewarnt und davor, dass es insgesamt
weniger Talente geben wirde. Viele Unterneh-
men sind heute mit den Herausforderungen
Uberfordert. Die Bediirfnisse und Anforderungen
der Arbeitswelt haben sich von Generation zu
Generation verdandert. Es muissen neue unter-
nehmensstrategische MaRnahmen ergriffen wer-
den, um insgesamt als attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen zu werden und damit gegen-
Uber anderen Wettbewerbern konkurrenzfahig
zu bleiben. Den Mut zur Verdanderung sehe ich
als Voraussetzung fiir die zukiinftigen Herausfor-
derungen.
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Room 466

by WKO Steiermark
]

Talentmanagement
in europaischen
Unternehmen

Empirische Forschungsergebnisse im Rahmen

Das Projekt Talent4LIFE begann mit der Durch-
fihrung einer empirischen Studie, an der 190
Unternehmen aus europaischen Landern teilnah-
men. Die Studie, die den aktuellen Stand des
Talentmanagements, der Personalentwicklung
und der Mitarbeiterbindung in europaischen Un-
ternehmen untersuchte, zeigte, dass viele Unter-
nehmen nicht auf zukinftige Entwicklungen vor-
bereitet sind, die ihnen das Uberleben erschwe-
ren konnten. Herausforderungen wie der zuneh-
mende Fachkrdftemangel werden es unmoglich
machen, ohne eine gut ausgearbeitete Strategie
zur Mitarbeiterbindung erfolgreich zu sein.

Betrachtet man die Arbeitnehmer im Alter von
45 Jahren und dlter, so sind einige der Ergebnis-
se alarmierend. 40 % der befragten Unterneh-

des Projekts Talent4LIFE

— Natalie Horn —

men haben eine junge Personalstruktur, wobei
hochstens jeder vierte Mitarbeiter iber 45 Jahre
alt ist. Dies ist alarmierend, da die Zahl der Gber
45-)Jahrigen auf dem Arbeitsmarkt im Gegensatz
zur Gesamtbeschaftigungsquote steigen wird.

Es lberrascht zwar nicht, dass groRere Unter-
nehmen eher (ber ein Talentmanagementsys-
tem verfligen als KMU, aber eine wichtige Er-
kenntnis ist, dass die Zukunftssicherheit eines
Unternehmens nicht von seiner GroRe abhangt,
sondern von der Anzahl der Talentmanagement-
praktiken, die es einsetzt, wie Mentoring,
Coaching, Jobrotation usw.

Was bedeutet das fur die KMU?

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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Erstens bedeutet dies, dass ein kleines Unter-
nehmen keine Entschuldigung fiir einen Mangel
an Strategien zur Mitarbeiterentwicklung ist.
Praktiken des Talentmanagements kdnnen auch
in kleineren Unternehmen umgesetzt werden. Es
mag mihsam und zeitaufwandig sein, aber es
zahlt sich aus, wenn es um die Mitarbeiterbin-
dung und den Mangel an qualifizierten Arbeits-
kraften geht. Richtige Personalentwicklung ist
nicht nur eine Reihe von Schulungen. Es geht
auch nicht nur darum, héhere Positionen anzu-
bieten, sondern in hohem MalRe um Wertschat-
zung. Unternehmen, die ihre Mitarbeiter unab-
hangig vom Alter wertschatzen, werden die Ge-
winner im Kampf um Talente sein.

Zweitens bedeutet es, dass nicht jede Strategie,
die sich ,Talentmanagement” nennt, auch als
solche funktioniert. Ob man es nun Talentma-
nagement nennt oder nicht, das Kernelement,
das ein Unternehmen zukunftssicher macht, ist
die Wertschatzung seiner Mitarbeiter, die
Schaffung eines wertschatzenden Arbeitsum-
felds und die Férderung eines Systems und einer
Kultur, in der Wissen im Unternehmen geteilt
wird.

Unternehmen entwickeln in der Regel eine Per-
sonal- und Talentmanagementstrategie, wenn

33 W) TalentdLIFE Griinbuch
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externe Faktoren wie der Fachkrdftemangel oder
die Digitalisierung dies erfordern. Wenn es den
Unternehmen nicht gelingt, sich an die verander-
ten Umstdnde anzupassen, werden sie scheitern.
Viele Unternehmen beginnen gerade erst zu er-
kennen, dass ihre Mitarbeiter ihre wertvollste
Ressource sind. Die Mitarbeiterbindung durch
Entwicklung und eine wertschatzende Unterneh-
menskultur wird weithin unterschatzt, obwohl
dies die besten Griinde fiir den Verbleib der Mit-
arbeiter und das Fortbestehen des Unterneh-
mens sein kénnten.
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Ideen

Altern
und Talent
Management

Forderung alterer Arbeitnehmer

Unternehmen stehen aufgrund des demografi-
schen Wandels und der Digitalisierung vor gro-
Ren Herausforderungen. Der demografische
Wandel fiihrt zu einer alternden Belegschaft und
gleichzeitig zu weniger jlngeren, qualifizierten
Arbeitskraften, die Unternehmen einstellen kon-
nen (Statistik Austria, 2021). Als Losungsansatz
wird im Projekt Talent4LIFE die Mitarbeiterbin-
dung durch aktives Talentmanagement und -
entwicklung im Unternehmen vorgeschlagen. In
diesem Artikel wird die Bedeutung der Bindung
und Forderung insbesondere dlterer Arbeitneh-
merlnnen ndher beleuchtet.

Aus dem 101-Forschungsbericht geht hervor,
dass in ganz Europa altere Arbeitnehmer langer
arbeiten und die Beschaftigungsquote élterer
Arbeitnehmer steigt. Daher ist es besonders
wichtig, ihr Wissen und ihre Erfahrung aktiv in
das Unternehmen zu integrieren.

— Marianne Ochsenhofer —

Aber was sind die Merkmale alterer Arbeitneh-
mer?

Das wirtschaftliche Potenzial gerade alterer Ar-
beitnehmer wird grundlegend unterschatzt. Das
Bewusstsein fir die eigenen Starken und Fahig-
keiten wird in den Unternehmen zu wenig oder
gar nicht geférdert. Viele altere Arbeitnehmer
sind zudem mit Stereotypen belastet, wie etwa
der Annahme, dass ihre korperliche und geistige
Leistungsfahigkeit stetig abnimmt. Diese Stereo-
typen halten sich in den Unternehmen manch-
mal hartnackig, obwohl sie wissenschaftlich nicht
belegt sind.

Trotz der in der Regel hoheren Gehalter kénnen
Unternehmen sogar Kosten sparen, wenn sie
dltere Arbeitnehmer einstellen. Denn gerade
jingere Arbeitnehmer neigen dazu, haufiger den
Arbeitsplatz zu wechseln, was wiederum zu ho-
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heren Kosten bei der Rekru-
tierung fihrt. Altere Arbeit-
nehmer brauchen zwar
mehr Zeit, um neuen Lern-
stoff zu verarbeiten, aber
die Lernmotivation ist mit
dem Alter oft noch hoher.
Aus- und Weiterbildungs-
maBnahmen kdénnen helfen,
insbesondere im Hinblick
auf digitale Kompetenzen.
Auch kognitive Dimensio-
nen wie strategisches Den-
ken, Uberlegtes Handeln,
Scharfsinn, Umsicht, logi-
sches Denken und ein ganz-
heitliches Verstandnis ver-
bessern sich mit dem Alter.
Besonders interessant ist, dass vor allem bei arbeiter eines Unternehmens Uber die Verande-
Problemen und Stress strategischer vorgegangen rungen informiert sein.

wird und verschiedene Handlungsoptionen in
Betracht gezogen werden. Wichtig ist dabei, dass
sich Lernprozesse mit dem Alter verandern, aber
nicht unbedingt verschlechtern. Deshalb sollten
altersgerechte Lernumgebungen geschaffen wer-
den. Und hier sollten die Personalabteilung und
die Filhrungsebene ansetzen.

Um die zuklnftigen Herausforderungen in Bezug
auf die Digitalisierung und den demografischen
Wandel in Unternehmen erfolgreich zu meistern,
ist es unerlasslich, sich mit Vielfalt und Inklusion
auseinanderzusetzen. Stereotype Denkmuster
miissen aufgebrochen werden.

Wenn Arbeitnehmer 45+ sich als Bereicherung
im Unternehmen sehen, werden sie wesentlich
zum Gesamterfolg beitragen. Dazu missen sie
mit den notwendigen Kompetenzen ausgestattet
und weiter gefordert werden.

Die Forderung alterer Arbeitnehmer in Unter-
nehmen kann viele Vorteile mit sich bringen. Vor
allem der Reichtum an Erfahrung und berufli-
chen Fahigkeiten sollte nicht auBer Acht gelas-
sen werden. Sie sind motiviert, loyal und bereit,
Verantwortung zu ibernehmen. Altere Arbeit-
nehmer sind diszipliniert und verlasslich und ge-
hen Probleme selbstbewusst an. Sie sind selbst-
bewusst in dem, was sie tun, und haben gelernt,
sich durchzusetzen.

Natirlich kann nicht von allen Menschen in der
Altersgruppe 45+ in diesem Sinne gesprochen
werden. Sich dieser Vorteile nicht bewusst zu
sein, kann fir Unternehmen jedoch fatal sein.
Um diese Altersgruppe anzusprechen, sind u.a.
flexible Arbeitszeiten und kontinuierliche Ent-
wicklungsmaoglichkeiten in allen Lebensphasen

AUTOR
Marianne Ochsenhofer

. POSITION/FUNKTION
notwendig. . . ;
Projektassistentin
Damit KMU den demografischen Wandel sicher
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Gewinnung von Talenten ist

GLOBAL
CAMBAIGN
Tok¢

GLOBAL REPORT ON

AGEISM

Altersdiskriminierung am Arbeitsplatz ignoriert
weitgehend die vielen positiven Eigenschaften,
die altere Arbeitnehmer in die Belegschaft ein-
bringen. Wissen, Kompetenz, Erfahrung und Lo-
yalitdt sind nur einige dieser Qualitdten, die den
Unternehmen entgehen, wenn sie weiterhin
(bewusst oder unbewusst) Vorurteile gegen alte-
re Menschen hegen. Der von der Weltgesund-
heitsorganisation erstellte Global Report on
Ageism befragte 83.000 Menschen aus 57 Lan-
dern und stellte fest, dass jeder Zweite malig
oder stark altersdiskriminierende Einstellungen
hat, was das Potenzial hat, den verfligbaren Ta-
lentpool zu begrenzen.

— Jennifer Nolan —

Altersbedingte Voreingenommenheit zeigt sich
oft in weit verbreiteten Mythen, z. B. dass altere
Arbeitnehmer eher krank werden, dass sie lang-
samer arbeiten oder keine ,,Digital Natives” sind.
Die Vorherrschaft dieser Ansichten verdeutlicht
die Notwendigkeit, das Narrativ Gber altere Ar-
beitnehmer zu &andern, die Fakten aus For-
schungsstudien zu nutzen, die diese Mythen in
unseren Unternehmen widerlegen, und schadli-
che Klischees zu vermeiden, die das Potenzial
alterer Arbeitnehmer in unseren Unterneh-
mensteams einschranken.

Die Gruppe der Uber 45-Jahrigen wachst und
bietet Arbeitgebern Erfahrung, Enthusiasmus
und Loyalitat fiir diejenigen, die weiterhin in ihre
Karriere investieren, insbesondere wenn sie an-
derswo Altersdiskriminierung erfahren haben.
Wie kdnnen wir also diesen oft ungenutzten Ta-
lentpool am besten erschlieRen?

1.Chancen und Vielfalt der Arbeitsaufgaben -
Viele dltere Arbeitnehmer sind immer noch hoch
motiviert und ehrgeizig. Sie konnen jedoch frus-
triert sein oder sich durch den Mangel an Her-
ausforderungen und begrenzten Flihrungsmog-
lichkeiten in ihrer derzeitigen Position nicht
mehr engagieren. Ein weiterer weit verbreiteter

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

36 W) TalentdLIFE Griinbuch



https://www.who.int/teams/social-determinants-of-health/demographic-change-and-healthy-ageing/combatting-ageism/global-report-on-ageism
https://www.who.int/teams/social-determinants-of-health/demographic-change-and-healthy-ageing/combatting-ageism/global-report-on-ageism
https://www.who.int/teams/social-determinants-of-health/demographic-change-and-healthy-ageing/combatting-ageism/global-report-on-ageism

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Irrglaube ist die Auffassung, dass adltere Arbeit-
nehmer sich bereits abgemeldet haben und nur
noch darauf warten, in Rente zu gehen. Unab-
hangig von der GréRe und Struktur Ihres Unter-
nehmens ist es moglich, die Erfahrung und den
Enthusiasmus dlterer Arbeitnehmer zu nutzen,
indem Sie Mentoring-Moglichkeiten schaffen,
ihnen die Moglichkeit geben, ein Team bei ei-
nem bestimmten Projekt zu leiten, sie zu Bot-
schaftern des Unternehmens bei externen Ver-
anstaltungen oder Schulungen ernennen oder
ihnen die Moglichkeit bieten, sich mit neu einge-
stellten Mitarbeitern anzufreunden. Indem alte-
ren Mitarbeitern das gleiche Engagement fir die
berufliche Entwicklung geboten wird wie jlinge-
ren, besteht eine klare Chance, Talente zu hal-
ten, die zufallig Gber 45 Jahre alt sind.

2.Wie wir im Talent4LIFE-Modellhandbuch her-
vorgehoben haben, sind die Mdoglichkeiten, sich
in einem neuen Bereich um- und weiterzubil-
den, fiur Arbeitnehmer ab 45 Jahren ebenso
wichtig wie fiir die Akquisition neuer Talente.
Wie Untersuchungen zeigen, sind altere Arbeit-
nehmer nach wie vor sehr daran interessiert,
eine neue Phase ihrer Karriere zu beginnen, et-
was Neues auszuprobieren oder eine echte Lei-
denschaft oder ein Interesse zu entdecken. Mit
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ihrer Erfahrung und ihrem Wunsch zu lernen,
betrachten sie ihre Karriere durch eine neue Bril-
le, die oft nicht nur mit Geld zu tun hat.

3.Bieten Sie Flexibilitdt im Unternehmen. Viele
dltere Arbeitnehmer wiinschen sich heute ein
wenig Flexibilitdt, um noch viele Jahre produktiv
und gewinnbringend arbeiten zu kénnen, wah-
rend sie gleichzeitig Zeit haben, anderen Interes-
sen nachzugehen oder sich zu engagieren.
Wenn Sie eine Arbeit anbieten, die sich flexibel
in diesen neuen, ausgewogenen Ansatz einfligt,
kénnen Sie ungenutzte Talentpools erschlielen.

4. Verfolgen Sie eine integrative Talentmanage-
mentstrategie: Das Alter ist der eine Aspekt der
Vielfalt, der uns alle irgendwann in unserem Le-
ben betrifft. Unternehmen, die Inklusion und
insbesondere die Altersvielfalt fordern, sind am
besten in der Lage, den Wert dlterer Arbeitneh-
mer zu nutzen und ihr Risiko eines kiinftigen
Fachkraftemangels zu minimieren.

Ein pragmatischer Umgang mit Qualifikationen,
insbesondere in der gegenwartigen Situation, in
der ein zunehmender Fachkraftemangel herrscht
und viele Unternehmen Schwierigkeiten haben,
Schliisselpositionen zu besetzen, kann eine posi-
tive Losung sein, um zu zeigen, dass das Alter
kein Hindernis bei der Gewinnung von Talenten
sein sollte.
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Der

Industriesektor

bereitet sich

auf die Ankunft des ,,Grof8en Riickzugs“ vor

In den néachsten 10 Jahren wird die Halfte der
derzeit Erwerbstatigen ihren Arbeitsplatz verlas-
sen und ersetzt werden miissen. Die Uberalte-
rung der Erwerbsbevoélkerung ist heute eine Rea-
litdt, die zusammen mit anderen Faktoren wie
der Inflation, den steigenden Energiekosten und
den Industriekosten, die sich verdoppelt haben,
zu einer groBen Unsicherheit auf dem heutigen
Arbeitsmarkt flhrt.

Es handelt sich um eine Gruppe, die als
,Babyboomer” bekannt ist, d. h. Menschen, die
zwischen 1958 und 1977 geboren wurden und
sich dem Ende ihres Berufslebens ndhern, was
bedeutet, dass wir in einigen Jahren vor dem
»groRen Ruhestand” stehen werden.

Diejenigen von uns, die sich mit Berufsberatung
und Personalauswahl befassen, stellen seit eini-
ger Zeit fest, dass die Unternehmen, insbesonde-
re die KMU des Sektors, grofle Probleme haben,
den Generationswechsel zu bewaltigen. Speziali-
sierte Fachkrdfte mit umfassender Erfahrung in
bestimmten Positionen finden keine Nachfolger.
Dabei handelt es sich um Industrieberufe mit
langer Tradition, die mit der ersten Metallum-
wandlung, der Fertigung oder dem SchweiRen
verbunden sind und bei denen mehrere Jahre
erforderlich sind, um die fur die korrekte Ausfiih-
rung der Arbeit erforderlichen Fahigkeiten,
Kenntnisse und Kompetenzen zu erwerben.

Wenn Unternehmen nach einem Berufsprofil
fragen, suchen sie nicht nach Personen mit ei-
nem Hochschulabschluss, sondern mit spezifi-
schen Fahigkeiten, die in vielen Fallen nur durch
Erfahrung erworben werden kdnnen. In diesem
Fall reicht eine gute Ausbildung nicht aus.

— José Luis Bezanilla —

Altersmanagement ist nicht nur eine Frage des
Generationswechsels und des Verlusts von Ar-
beitsplatzen, sondern befasst sich mit einem gro-
Reren Problem, ndamlich dem Verlust eines im-
materiellen und differenzierten Wertes fur Un-
ternehmen - ihres Know-hows. Die Unterneh-
men mussen sich darum bemihen, Fachleute zu
finden, die die ausscheidenden Talente ersetzen,
aber vor allem missen sie ihre Bemihungen da-
rauf konzentrieren, das Wissen zu verwalten, das
erfahrene Fachleute im Laufe der Jahre in das
Unternehmen eingebracht haben. Sie miissen
sicherstellen, dass dieses Wissen nicht mit der
Person, die in den Ruhestand geht, verloren
geht. Lernen ist flr die Unternehmen mit Kosten
verbunden, aber die Kosten fiir den Verlust von
Wissen sind hoher.

Damit das, was wichtig ist, nicht zur Dringlichkeit
wird, muss man sich auf die Realitat einstellen,
die in einigen Jahren nicht nur in der Industrie,
sondern auch auf dem Arbeitsmarkt im Allgemei-
nen herrschen wird. Die Bewaltigung des
,»GroRen Riickzugs” bedeutet nicht nur die Suche
nach Fachkraften, die die Nachfolge antreten
und diejenigen ersetzen, die in den Ruhestand
gehen, sondern auch die Identifizierung derjeni-
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gen Schllsselpersonen, die gehen werden, und
den Versuch, sie schrittweise und auf natirliche
Weise zu ersetzen. Wir missen Mechanismen
schaffen, die die Weitergabe dieses Wissens an
die jungeren Generationen erleichtern, damit es
als einer der groRen Differenzierungswerte der
Unternehmen erhalten bleibt und gefestigt wird.

Die Situation verschlimmert sich noch, wenn
man bedenkt, dass mehr als 90 % des Unterneh-
mensgefliges in Europa aus kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) besteht, die gerade
Uber die geringsten wirtschaftlichen und perso-
nellen Ressourcen verfiigen, um diese Ubergén-
ge zu bewaltigen.

Nach Angaben, die kiirzlich in einem Bericht des
spanischen Verbands der kleinen und mittleren
Unternehmen (CEPYME) vorgestellt wurden, sind
in Spanien derzeit mehr als 100.000 Stellen un-
besetzt, weil es in vielen Sektoren an qualifizier-
ten Fachkraften fehlt. Dies ist nicht nur eine Fra-
ge der technologischen Profile, sondern betrifft
auch die Industrie, das Baugewerbe und den
Dienstleistungssektor. Und wenn wir in die Zu-
kunft blicken, wird das Problem durch den
,GroBen Ruhestand” noch verscharft. Alles deu-
tet darauf hin, dass bis zum Jahr 2030 in Spanien
bis zu 2 Millionen Arbeitsplatze nicht mehr be-
setzt werden kdnnen, von denen einige neu ge-
schaffen werden und viele andere auf den feh-
lenden Generationswechsel zuriickzufiihren sind.

Innovative beschaftigungspolitische MaBnahmen
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und die Zusammenarbeit zwischen 6ffentlichen
Einrichtungen und der Wirtschaft sind einige der
wichtigsten Schritte, die es ermoglichen werden,
dieses groRe Problem anzugehen, mit dem sich
viele Unternehmen bereits auseinandersetzen.

In der Zwischenzeit dirfen wir nicht vergessen,
dass das Wichtigste darin besteht, diese Talente
fiir das Unternehmen zu gewinnen und im Un-
ternehmen zu halten, und dass das Alter keine
Bedrohung oder Schwache bei den Auswahlver-
fahren darstellen darf, sondern ganz im Gegen-
teil. Erfahrung ist die grofSte Quelle des Lernens,
und das Wissen, das die Menschen besitzen, ist
der wertvollste immaterielle Vermogenswert
eines Unternehmens, weshalb dieser unter-
schiedliche Wert nicht verloren gehen oder weg-
geworfen werden darf.
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Die Teilnahme der START Development Founda-
tion am Talent4LIFE-Projekt ist flir uns eine sehr
wichtige berufliche Herausforderung, da die Er-
wachsenenbildung zu unseren Kernaktivitaten
gehort und die Talententwicklung eines unserer
wichtigsten Forschungs- und Berufsfelder ist.

Unsere Stiftung ist eine relativ junge Organisati-
on, aber unsere Fachleute verfligen tber mehr
als 10 Jahre Erfahrung im Talentmanagement
und in der Erwachsenenbildung. Als wir mit der
Arbeit an diesem Projekt begannen, warteten
wir daher gespannt auf die Ergebnisse unserer
Sondierungsforschung zur aktuellen Situation
von KMU in Bezug auf die Mitarbeiterbindung.

Die Untersuchung hat keine sehr ermutigenden
Ergebnisse gebracht. Wahrend grofle Unterneh-
men, insbesondere multinationale Unterneh-
men, eine lange Tradition bei der Auswahl von
Talenten und der internen Ausbildung haben
und fir Chancengleichheit sorgen, haben kleine
Unternehmen oft mit Arbeitskrdaftemangel zu
kampfen und sind in der Regel froh, wenn sie die
vorhandene Belegschaft halten kénnen. Die Ab-
wanderung junger Menschen ist groB, viele erlie-
gen dem verlockenden Angebot, im Ausland eine

Mitarbeiter-bindung
in Krisenzeiten

— Andras Hintya —

Arbeit aufzunehmen. In den kleinen Unterneh-
men in Ungarn sind die iber 40-Jahrigen oft die
Mehrheit der Beschiftigten, da ihnen Stabilitat
wichtiger ist und ihre Arbeitgeber sie aufgrund
ihrer Erfahrung mehr schatzen.

Im KMU-Sektor beschrianken sich die internen
Schulungen oft auf die wesentlichen beruflichen
Bereiche und auf regelmaRige Schulungen zur
Sicherheit und zum Gesundheitsschutz. Die Ein-
schaltung externer Ausbildungseinrichtungen ist
teuer, und die Unternehmer kdnnen es sich nicht
leisten, Arbeitsstunden zu verlieren. In kleinen
Unternehmen des Dienstleistungssektors (Bau-,
Wartungs- und Dienstleistungssektor, Einzelhan-
del, Tourismus und Gastgewerbe) sind Talentma-
nagement und -entwicklung am wenigsten pra-
sent.

Gleichzeitig legen technologische Industrien und
Hightech-Dienstleistungen, z. B. Chemieunter-
nehmen, Medizintechnik, Softwareentwicklung,
Start-ups, einen viel gréBeren Wert auf die Aus-
bildung und versuchen, gut ausgebildete Arbeits-
krafte auf vielfaltige Weise zu halten.

Der Arbeitsmarkt wird von vielen Faktoren be-
stimmt. Im Jahr 2022 ist die COVID19-Epidemie
immer noch eine Bedrohung, auBerdem gibt es
eine Energiekrise und eine Inflation. In einem
solchen Umfeld konzentrieren sich die Unterneh-
men hauptsachlich darauf, ihren Markt zu halten
und zu Uberleben. Die Inflation wertet die Lohne
ab, was zu Spannungen fiihrt. In diesem Fall ste-
hen die Arbeitgeber vor der schwierigen Frage,
wie sie die vorhandene Belegschaft halten kon-
nen. Zu Beginn der COVID19-SchlieRungen wa-
ren viele Unternehmen gezwungen, einen Teil
ihrer Mitarbeiter zu entlassen, von denen die
meisten nicht an ihren alten Arbeitsplatz zurtick-
kehren konnten. Dies zeigt, dass sich der Arbeits-
markt aufgrund globaler wirtschaftlicher Prozes-
se standig verandert.
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aus ist die Entwicklung
von Sprach- und Digital-
kompetenzen der drin-
gendste Bedarf. Dies be-
trifft vor allem die Berei-
che Tourismus, Gastro-
nomie und Einzelhandel.

Ein weiterer Bereich, der
die Marktfahigkeit der
Arbeitskrdfte  erheblich
verbessern kann, ist die
Digitalisierung.  Immer
mehr Unternehmen ent-
wickeln  Anwendungen,
interne  Webschnittstel-
len und soziale Medien-
prasenzen. Dadurch wer-
den die Mitarbeiter aktiv
einbezogen und sind offener fiir die persdnliche
und berufliche Entwicklung. Wenn die Mitarbei-
ter offen fir die Nutzung digitaler Werkzeuge
sind, werden sie sich auch leichter mit Online-
Lernmaterialien vertraut machen.

In Anbetracht all dessen werden die Entwicklun-
gen unseres Projekts den Arbeitgebern ein her-
vorragendes Instrument in die Hand geben. Wir
hoffen, dass die Unternehmen, die das Online-
Tool und das von uns entwickelte Metho-
dikhandbuch kennenlernen, mit Sicherheit eine

Art Talententwicklungssystem einfiihren, die Das Projekt Talent4LIFE bietet kleinen Unterneh-
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter bewerten und men eine Mdoglichkeit zu Gberleben. Wir hoffen,
entwickeln und Entwicklungs- und Karrierepline dass sich unser Optimismus auf die Unterneh-
erstellen werden. Sie missen erkennen, dass men Ubertragt, die mit dem Projekt in Kontakt
eine gut ausgebildete, sachkundige und enga- kommen.

gierte Belegschaft einen groRen Marktvorteil fir
sie darstellt. Wir hoffen, dass wir mit dieser Ent-
wicklung die von uns angesprochenen KMU da-
bei unterstitzen koénnen, ihre Marktfahigkeit
und gesellschaftliche Anerkennung zu verbes-
sern.

Da wir den heimischen Arbeitsmarkt kennen,
hoffen wir, dass die ungarische Regierung und
die nationalen und regionalen Industrie- und
Handelskammern die subventionierte Ausbil-
dung fur Kleinunternehmen wieder aufnehmen
werden, insbesondere im Bereich der Soft Skills,
da hier ein groRer Bedarf besteht. Darlber hin- AUTOR
Andras Hintya
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Pandemie im

Talentmanagement

Da Unternehmen aller GréBenordnungen darum
kampfen, sich an die Arbeitsrealitat nach COVID-
19 anzupassen und mit der vierten industriellen
Revolution Schritt zu halten, war der Bedarf an
Personal- und Fihrungsfachwissen noch nie so
grol} wie heute. Das herausfordernde Jahr 2020
war eine Gelegenheit fir Personalabteilungen,
sich neu zu definieren und sich von der Annahme
zu l6sen, dass sie sich ausschlieRlich auf admi-
nistrative Aufgaben konzentrieren. Im Zeitalter
des Wandels sind Personalabteilungen von ent-
scheidender Bedeutung, wenn es darum geht,
die Reaktion der Mitarbeiter auf Veranderungen
zu gewahrleisten, die Arbeitsmoral zu steigern
und die Unternehmensleistung zu verbessern.
Wenn ein Unternehmen wachst, kommt es in
der Regel zu Veranderungen in der Strategie, der
Struktur und den internen Prozessen. Diese Ver-
anderungen konnen fir einige Mitarbeiter
schwer zu bewadltigen sein und zu einem Riick-

Employees likely to leave their current employer are embracing new ways

of working
Employee's likelihood to leave job in the next 12 months

@ Likely to leave ("Job jumpers™)
Unlikely to leave ("Company committed")

My company needs to enhance digital tools
for the workforce

I would like to work remotely 3 or more days
a week

My wellbeing has improved due to COVID-19
related changes to ways of working

New ways of working will have a positive
impact on access to career opportunities

| feel there should be extensive changes to
total rewards due to the pandemic

Credit: EY 2022 Work Reimagined Survey

— Chrystalla Pachita —

gang der Produktivitdat und Moral flihren.

Veranderungen konnen unweigerlich beadngsti-
gend sein, da sie uns aus unserer gewohnten
Umgebung und Lebensweise reien konnen. Un-
ternehmen sollten sicherstellen, dass ihre Mitar-
beiter auf Veranderungen vorbereitet sind, in-
dem sie die Veranderung kommunizieren, die
Grinde und Ergebnisse erklaren, Schulungen
anbieten und FolgemalRnahmen durchsetzen
und gleichzeitig die Sicherheit der Mitarbeiter
gewahrleisten. Wenn man die Mitarbeiter in den
Veranderungsprozess einbezieht, indem man sie
wahrend des gesamten Prozesses informiert und
einbezieht, bleiben sie motiviert, und man macht
ihnen die Vorteile dieser Verdanderung bewusst.
Ein wesentlicher Bestandteil dieses Prozesses ist
die Durchfiihrung von gezielten Verfahrensschu-
lungen und die Benennung einer Person, die die
Mitarbeiter wahrend der Umstellung unter-
stitzt. So wird sichergestellt, dass alle Beteilig-
ten auf derselben Seite stehen und
alles reibungslos ablauft.

Mit dem Ubergang in die Post-
Pandemie-Ara wenden sich Personal-
verantwortliche zunehmend an quali-
fizierte Berater, die sie bei der Wahr-
nehmung ihrer Aufgaben unterstit-
zen. Bei der Erarbeitung des ,neuen
Normalzustands“ flr Arbeitnehmer
mussen verschiedene Faktoren be-
ricksichtigt werden. Wie Unterneh-
mensleiter und Personalverantwortli-
che wissen, hat uns die Pandemie viel
gelehrt. Jetzt ist es an der Zeit, zu ent-
scheiden, was wir beibehalten und
was wir wegwerfen wollen. Eine der
groRten Veranderungen ist die dra-
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matische Zunahme der Fernarbeit. Es wurde
festgestellt, dass die Arbeitnehmer im Allgemei-
nen eine gemischte Arbeitsform bevorzugen und
die Moglichkeit zu schatzen wissen, zwischen der
Anwesenheit im Biiro und der Fernarbeit zu
wahlen. Es missen Wege gefunden werden, um
eine effiziente und transparente Kommunikation
zu ermoglichen, die Arbeit von Remote-
Mitarbeitern zu Uberwachen und gleichzeitig
sicherzustellen, dass die unvermeidlichen Veran-
derungen in der sozialen Dynamik die bestehen-
de Unternehmenskultur nicht gefdhrden. Prozes-
se wie digitales Recruiting, Remote Onboarding
und digitales HR-Dokumentenmanagement wer-
den immer wichtiger, und HR-Fachleute missen
entsprechend ausgestattet und geschult werden.

Investitionen in die digitale Transformation so-
wie in Innovation und Kreativitdt bleiben ein
wichtiger Pfeiler der Talententwicklung in einem
Unternehmen. Die Technologie verandert die Art
und Weise, wie wir alle arbeiten, und die Perso-
nalabteilung ist da keine Ausnahme. Mit neuen
Moglichkeiten der Kommunikation und der Ver-
folgung der Mitarbeiterleistung muss sich die
Personalabteilung standig anpassen, um der Zeit
voraus zu sein. Der Ubergang zur digitalen Trans-
formation hat dazu beigetragen, dass die Perso-
nalabteilung ihren Schwerpunkt von Verwal-
tungsaufgaben auf die Entwicklung von Strate-
gien und die Verbesserung des Mitarbeiterenga-
gements verlagert hat. Infolge der neuen Ar-
beitsweise werden dhnliche Funktionen erwartet
und missen von den Mitarbeitern entwickelt
werden. Daher missen Unternehmen Fahigkei-
ten wie Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und di-
gitales Wissen sicherstellen.

Da die Moglichkeit, von Uberall aus zu arbeiten,
immer haufiger wird, bedeutet dies, dass die
Zukunft des Personalwesens integrativere und
vielfaltigere Kulturen erfordert. Vor diesem Hin-
tergrund sollte sich die Personalentwicklung auf
gezielte Strategien konzentrieren, um eine viel-
faltige Belegschaft anzuziehen und zu halten. Ein
Unternehmen, das sich fiir die Férderung von
Initiativen zur Forderung von Vielfalt, Gleichbe-
rechtigung und Integration einsetzt, wird nicht
nur einen erfolgreichen Arbeitsplatz schaffen
und aufrechterhalten und sein Engagement fir
den Schutz von Vielfalt durch seine Richtlinien
und Praktiken zeigen, sondern auch einen Wett-
bewerbsvorteil haben.
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Weiterbildung oder die Entwicklung neuer Fahig-
keiten wie Flexibilitdt, Anpassungsfahigkeit, Ein-
fihlungsvermdgen, Fihrung unterschiedlicher
Teams und abteilungsibergreifende bzw. kultur-
Ubergreifende Teamzusammenarbeit sind uner-
Iasslich. Es Giberrascht nicht, dass die Zukunft des
Personalwesens von den Erfahrungen der Mitar-
beiter abhangt. Das Bestreben, die Erfahrungen
der Mitarbeiter zu verbessern und/oder neu zu
gestalten (von der Rekrutierung bis hin zu den
Karrierewegen innerhalb des Unternehmens),
fihrt zur Entwicklung einer dynamischen, agilen
und flexiblen Organisationsstruktur, die wiede-
rum die Mitarbeiterzufriedenheit erhéht, den
Ruf des Unternehmens und die Arbeitgebermar-
ke fordert und einen Wettbewerbsvorteil bietet.
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40 Stunden pro Woche im Biiro oder in der Pro-
duktion arbeiten, jahrein, jahraus. Die meisten
friheren Generationen haben auf diese Weise
gearbeitet. Sie sind zur Arbeit erschienen, haben
ihre Aufgaben erledigt und sind dann nach Hau-
se gegangen. Aber was geschah, wenn sie nicht
mehr leistungsfahig waren? Was, wenn sie zu alt
wurden, um die ihnen zugewiesene Aufgabe zu
erfiillen, wenn familidare Umstéande sie daran hin-
derten, zur Arbeit zu erscheinen, oder wenn ihre
Talente ganz woanders lagen? Niemand wusste
es, und offen gesagt, es interessierte auch nie-
manden.

Angesichts der aktuellen Situation auf dem Ar-
beitsmarkt, wo der Kampf um Talente allgegen-
wartig ist, funktioniert dieser Ansatz jedoch nicht
mehr. Die Arbeitgeber missen die Mitarbeiter
im Unternehmen halten und ihre Talente - die
bekannten und die unbekannten - optimal nut-
zen.

Dass dies dringender denn je ist, zeigte sich auch
in unserem Projekt Talent4LIFE. Die langste Zeit
haben Arbeitgeber ,zu alt“ gewordene Arbeit-
nehmer entlassen, weil sie auf einen Pool ande-
rer Talente zurlickgreifen konnten. Da diese
nicht mehr zur Verfligung stehen, haben die Un-
ternehmen Schwierigkeiten, offene Stellen zu
besetzen. Hier konnen sie auf dltere Arbeitneh-
mer zurlickgreifen. Wie die Statistiken von Eu-
rostat zeigen, ist die Beschaftigung alterer Ar-
beitnehmer im Alter von 55 bis 64 Jahren zwi-
schen 2009 und 2021 kontinuierlich angestiegen.
Da Eurostat keine spezifischen Statistiken fir
Arbeitnehmer Uber 45 Jahre anbietet, kann man
davon ausgehen, dass diese Zahlen noch héher
sind. Bemerkenswert ist auch, dass die Zahlen
fir Deutschland (griin) und Irland (rosa) wah-

Zukunfts-
sicherung von
Unternehmen

durch Innovation und Generationenmanagement

— Anna-Carina Mohrholz —

rend des gesamten Zeitraums liber dem europai-
schen Durchschnitt liegen. Diese beiden Partner-
lander stellen mehr altere Arbeitnehmer ein als
der Durchschnitt der 27 EU-Mitgliedstaaten. Mit
Zypern (orange) rangiert ein weiterer Projekt-
partner naher an der Spitze. Wahrend die Ein-
stellungsquote zu Beginn des Zeitraums Uber
dem europdischen und sogar dem irischen
Durchschnitt lag, sank sie dann darunter, um
dann 2018 Irland wieder zu Ubertreffen.

Daraus lasst sich schlieRen, dass die Einstellung
erfahrener Arbeitskrdfte in der EU im letzten
Jahrzehnt zugenommen hat, wobei alle 27 Mit-
gliedstaaten bis 2021 hohere Zahlen als 2009
melden.

Obwohl diese alteren Arbeitnehmer - Generation
X und Babyboomer - mit 6,2 Millionen Menschen
Uber 45 Jahren gegeniiber 4,6 Millionen zwi-
schen 16 und 44 Jahren die groRte Gruppe in der
EU bilden (Eurostat, Bevolkerung am 1. Januar
nach Alter und Geschlecht, 2022), werden sie bei
der Besetzung freier Stellen nicht ausreichend
berlicksichtigt. Unser Projekt hat gezeigt, dass
viele Unternehmen nicht einmal in Betracht zie-
hen, altere Arbeitnehmer einzustellen. Dabei
geht es jedoch nicht nur um die erfahrenere Ge-
neration. Damit Unternehmen in der heutigen
Zeit erfolgreich sein kdnnen, ist es wichtig, Gene-
rationenmanagement zu betreiben, um allen
Generationen und Mitarbeitern zu zeigen, dass
das Unternehmen Entwicklungsmoglichkeiten
bietet. Es geht darum, sich standig anzupassen
und innovativ zu sein. Um auf die sich dndernden
Marktbedingungen reagieren zu kénnen, miissen
Eigentimer und Manager von KMU einen Plan
haben. Dazu gehoren so grundlegende Dinge wie
zu wissen, wer wann in den Ruhestand geht und
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te die Mitarbeiter besitzen, entwi-
ckelte das Konsortium den Ta-
lent4LIFE Personal Development
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How does the PDP tie in with it
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wer ihn ersetzen kann. Darliber hinaus missen
Malnahmen ergriffen werden, um zu prifen, ob
die derzeitigen Mitarbeiter ihre Aufgaben noch
optimal erfiillen kbnnen oder ob sie andere, neu-
ere Fahigkeiten benotigen. Die neuen Anforde-
rungen auf dem Arbeitsmarkt, wie z. B. die Digi-
talisierung, erfordern ein standiges Up-Skilling
mit dem Alter. Auch komplexere Aufgaben kon-
nen eine Umschulung erfordern. Andererseits
missen die langjahrige Erfahrung alterer Arbeit-
nehmer und ihre langjahrigen Kontakte zu Kun-
den und Lieferanten genutzt und auch nach ih-
rem Ausscheiden im Unternehmen gehalten
werden. Es ist eine Kombination aus neuen Fa-
higkeiten und Erfahrungen erforderlich, und die
Personalverantwortlichen und KMU-Manager
miissen MalRnahmen ergreifen, um beides im
Gleichgewicht zu halten und zusammenzuarbei-
ten.

Dies kann durch externen Input geschehen und
ist haufig der Fall, wenn Einstellung, Bindung und
Entwicklung - insbesondere von Arbeitnehmern
Uber 45 Jahren - nicht das Hauptziel sind. Auch
wenn KMU um die Bedeutung solcher Malinah-
men wissen, konnen ihre bestehenden MalRnah-
men, Plane und Strategien auf diese Weise Uber-
dacht, gestrafft und weiter entwickelt werden.
Obwohl externe Beratung sehr hilfreich sein
kann, haben viele Unternehmen das Potenzial,
diese Prozesse von innen heraus anzugehen. Das
Projekt Talent4LIFE hat gezeigt, dass sich die
KMU in den Partnerlandern sowohl der aktuellen
als auch der zukinftigen Herausforderungen
sehr wohl bewusst sind. Dennoch wissen sie
nicht, ob sie diese mit den Mitarbeitern, die sie
jetzt haben, bewaltigen kdnnen. Um zu analysie-
ren, ob der richtige Talentpool bereits vorhan-
den ist und welche weiteren unbekannten Talen-
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Plan (PDP). Dabei handelt es sich
um ein Online-Tool, das ein Mitar-
beitergesprach oder eine andere
Form des Entwicklungsgesprachs
zwischen dem Arbeitgeber/
Personalverantwortlichen und dem
einzelnen Mitarbeiter unterstitzt.
Sie werden mit Informationen zum
Talentmanagement und Aufgaben
in Arbeitsblattern durch den Prozess
gefihrt. Durch das gemeinsame
Ausfiillen der Arbeitsblatter erfah-
ren Arbeitgeber und Arbeitnehmer mehr liberei-
nander, ihre Talente und Plédne und haben so
eine solide Basis fir die weitere Entwicklung. Das
Tool ist GDPR-konform gestaltet und kann jeder-
zeit wiederverwendet werden. Mit einem ge-
schatzten Zeitaufwand von einer Stunde prasen-
tiert es eine Ubersichtliche Zusammenstellung
von Entwicklungszielen, zu erreichenden Meilen-
steinen und entsprechenden Uberpriifungster-
minen. Dieser strukturierte Prozess ermoglicht
Entwicklung und Innovation in KMU. Beides ist
nur moglich, wenn der Status quo bekannt ist
und alle relevanten Parteien an Bord sind.

Die Menschen und das Umfeld, in dem man ar-
beitet, zu kennen, sie regelmaRig zu Gberprifen
und ein klares Ziel vor Augen zu haben, ist die
Grundlage fiir Innovationen. Um zukunftsfahig
zu sein, missen KMU ihre Prozesse optimieren
und alle Generationen im Blick behalten. Und sie
brauchen Zeit und Instrumente, um dies konti-
nuierlich zu tun.

AUTOR
Anna-Carina Mohrholz

POSITION/FUNKTION
Projektleiterin International

KONTAKT (AUTOR)
mohrholz@ihk-projekt.de

ORGANISATION
IHK Projektgesellschaft mbH

LAND
Deutschland

KONTAKT (ORGANISATION)
www.ihk-projekt.de
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OSTERREICH

Altersgerechte Arbeitswelten als Mittel
zur Uberwindung des Fachkrifteman-
gels - Demographic Consulting fiir Ar-
beitnehmer + Unternehmen
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Demografieberatung fiir Arbeitnehme-
rinnen + Unternehmen ist ein aus
Mitteln des Europdischen Sozialfonds
und des Osterreichischen Bundesminis-
teriums fiir Arbeit finanziertes Unter-
nehmensberatungsprojekt, das von der
Arbeitsgemeinschaft OSB Consulting
als Leadpartner und Deloitte
umgesetzt wurde. In
einem Kon-

AUTOREN
Francesca Herr, BA
Mag. Michael Steininger

KONTAKTE
francesca.herr@oesb.at
michael.steininger@oesb.at

ORGANISATION
OSB Consulting GmbH

LAND
Osterreich

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Europaischer Sozialfonds (ESF) und das
Osterreichische Bundesministerium fur Arbeit
(BMA)

DAUER
Mai 2017 — Juni 2022

ZIELE UND RESULTATE

Sensibilisierung und Schaffung eines
altersgerechten Arbeitsumfeldes in
Unternehmen aller Gr63en und Branchen in
Osterreich.

WEBITE / SOCIAL MEDIA
www.demografiebratung.at
Facebook: @demografieberatung
www.linkedin.com/company/
demografieberatung
www.youtube.com/channel/
UCH7CRtPMULSsuVWG6yQGMig

Demografische Beratung flir
Mitarbeiter + Unternehmen

sortium mit den Beratungsunternehmen BAB,
move-ment und merlin war Demographic Con-
sulting mit insgesamt 150 Beraterinnen und Be-
ratern Osterreichweit, mit Ausnahme des Bur-
genlandes, tatig. Fir die Umsetzungsperiode
2017-2022 standen Mittel in der Hohe von rund
25 Millionen Euro zur Verfiigung. Damit war De-
mographic Consulting eines der grofSten Projekte
in der ESF-Forderperiode 2014-2020.

Ziel des Projekts ist es, Osterreichische Unter-
nehmen und ihre Belegschaften fiir altersgerech-
te Arbeitswelten zu sensibilisieren und sie bei
der Bewadltigung der Herausforderungen des de-
mografischen Wandels zu unterstiitzen. Der de-
mografische Wandel ist eine der zentralen Her-
ausforderungen fir Unternehmen und Be-
schaftigte. Mit der Alterung der Gesellschaft ver-
andert sich auch die Arbeitswelt: Der Anteil der
liber 45-Jahrigen steigt, die groflte Alterskohorte
auf dem Arbeitsmarkt - die Babyboomer - wird in
den nachsten zehn Jahren in den Ruhestand ge-
hen und gleichzeitig treten jlingere Generatio-
nen ins Berufsleben ein, die Arbeitgeber mit ver-
anderten Bediirfnissen, Vorstellungen und Wer-
ten konfrontieren. Ein geflihlter Leidensdruck
durch Lehrlingsmangel, Personalmangel, Fluktu-
ation und Pensionierungswellen ist kein Problem
einzelner Unternehmen, Regionen oder Bran-
chen. Der demografische Wandel ist da und er
erfordert Lésungen.

Durch die Forderung altersgerechter Arbeitswel-
ten unterstiitzt Demografieberatung Unterneh-
men dabei, Mitarbeiter erfolgreich zu binden
und ihre Arbeitsfahigkeit bis zum Renteneintritt

Die Handlungsfelder der Demografieberatung

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn
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150 Berater*innen in der DB
34.156 Beratungsgesprache
60.560 Stunden
| 19 Beratungsgespréche
i
b 6,91 Jahre (in 24h)

1.814 Betriebe beraten

rund 220.000 Mitarbeiter*innen in Beratung erreicht
{iber 63.000 davon sind Mitarbeiter*innen 45+

zu erhalten. Um Personalressourcen erfolgreich
zu nutzen, Talente zu erkennen und zu entwi-
ckeln, sind gezielte Mallnahmen notwendig, die
das Miteinander der Generationen fordern, Wis-
sen transferieren und die langfristige Nachfolge-
planung gestalten. Solche MalBnahmen ermogli-
chen ein generationensensibles Management,
um die Bedirfnisse von Mitarbeitern in unter-
schiedlichen Lebensphasen zu bericksichtigen
und zu vereinen. Demografieberatung bedeutet,
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das alle Be-
schaftigten einbezieht und in dem sich alle
(voneinander) entwickeln und lernen kénnen.

Im Jahr 2021 gab es in Osterreich erstmals mehr
offene Lehrstellen als Bewerber/innen' . Die Zahl
der beim AMS gemeldeten offenen Stellen er-
reichte im Marz 2022 einen Hoéchststand von
rund 124.000 offenen Stellen, das sind rund
50.000 mehr als im Vorjahr® . Die Arbeitswelt
braucht einen Perspektivenwechsel: Arbeitsplat-
ze mussen flexibler werden und sich an potenzi-
ellen Arbeitnehmerlnnen orientieren, nicht um-

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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gekehrt. Die zentralen Impulsgeber in diesem
Prozess sind die Fiihrungskrafte - sie missen die
Bedirfnisse der Mitarbeiter, je nach Altersgrup-
pe und Lebensphase, kennen. Die strategische
Personalplanung muss sich an der Altersstruktur
der Mitarbeiter orientieren, eine langfristige Per-
spektive einnehmen und Wandel und Agilitat
zulassen kénnen.

Unter Berlicksichtigung der Bedirfnisse der ver-
schiedenen Generationen im Unternehmen kann
die aktive Auseinandersetzung mit der eigenen
Attraktivitat als Arbeitgeber wesentlich dazu bei-
tragen, einen Fachkriaftemangel im Unterneh-
men zu vermeiden: Neben den Saulen Fiihrungs-
kultur, Image des Unternehmens in der Region,
Entgeltfragen und Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen nimmt die Bedeutung eines aktiven Ta-
lentmanagements auf der Basis einer fundierten
Karriere- und Entwicklungsplanung zu. Der Ge-
staltungsspielraum der Mitarbeiter, der Grad der
Eigenverantwortung, der Umgang mit ihren
Ideen, ihre Entwicklungsmoglichkeiten und na-
turlich die Weiterbildungsmoglichkeiten werden
zentrale Themen sein, wenn es um die Konzepti-
on und erfolgreiche Umsetzung von Beratungs-
angeboten geht.

> e

Agenda Austria (28. Februar 2022): Erstmal mehr offene
Lehrstellen als Suchende, https://www.agenda-austria.at/
grafiken/erstmals-mehr-offene-lehrstellen-als-suchende/

Statista.de (05. April 2022): Anzahl der offenen Stellen von
Mérz 2021 auf Marz 2022, https://de.statista.com/statistik/
daten/studie/552276/umfrage/offene-stellen-in-
oesterreich-nach-monaten/
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LETTLAND

AUTOR

Adela Vitkovska

KONTAKT
adela.vitkovska@eurofortis.lv

KEEP 50+

Programm zur Forderung des Unterneh-
mertums fiir Menschen ab 50 Jahren

Einfiihrung

In den letzten Jahrzehnten ist die Bevol-
kerung in der Europaischen Union geal-
tert. Der Anteil der Bevolkerung in der
EU, der 55 Jahre und élter ist, stieg von
25 % im Jahr 1990 auf 30 % im Jahr
2010 und wird bis 2030 voraussichtlich
37 % erreichen (Eurostat, 2012). Folglich
werden auch die Arbeitskrafte alter -
der Anteil der 55- bis 69-Jahrigen an der
Erwerbsbevolkerung stieg zwischen
1987 und 2010 um 26,5 %. Die Europai-
sche Union steht vor der Herausforde-
rung, einen Weg zu finden, um
die Erfahrung alter
werdender

ORGANISATION
Biedriba Eurofortis

LAND
Lettland

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Erasmus+

DAUER
2016-2018

ZIELE UND RESULTATE

Internationales Projekt zur Entwicklung eines
Trainingsprogramms fur Unternehmertum fir
Menschen Uber 50, das aus vier Modulen
besteht (Selbsteinschatzung,
Unternehmensgrindung, Unternehmen,
kontinuierliches Coaching)

WEBITE / SOCIAL MEDIA
www.facebook.com/Keep50

Arbeitnehmer zu nutzen und weiterzugeben und
denjenigen, die fur ihre derzeitigen Arbeitsplatze
zu alt werden, neue Moglichkeiten zu bieten.
Und das Unternehmertum kdnnte die Antwort
sein.

Unter Unternehmertum versteht man den Pro-
zess der Schaffung von Wohlstand durch Beteili-
gung an der Griindung, dem Betrieb und der In-
vestition in Unternehmen. Das Projekt KEEP50+
sammelt Ideen und bewdhrte Verfahren fir die
Ausbildung von Unternehmern fir Menschen
Uiber 50, um unternehmerische Initiativen in die-
ser Zielgruppe zu unterstiitzen.

Der Trainingsvorschlag fur Entrepreneurship-
Training flir Menschen Uber 50 bietet eine allge-
meine Idee fiir ein Trainingsprogramm fir ver-
schiedene Trainingsorganisationen wie Jobcen-
ter, Arbeitsagenturen, Unternehmensentwick-

lungszentren und andere Organisationen, die
Entrepreneurship-Kurse oder -Trainings entwi-
ckeln und durchfiihren.

Das Zielpublikum

Das Projekt KEEP50+ arbeitet mit Menschen
Uiber 50 Jahren, die entweder arbeitslos sind,
sich beruflich verdandern wollen oder eine Ge-
schaftsidee haben, die sie in die Selbststdandig-
keit umsetzen wollen.
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Ausbildungsprogramm

Im Rahmen des Projekts KEEP50+ wurde ein
Schulungsprogramm entwickelt, das aus vier ver-
schiedenen Modulen besteht.

Modul 0 - Selbstbeurteilung

Das erste Modul ist das Vormodul, genannt Mo-
dul 0. Es enthdlt die Selbsteinschatzung fir die
Teilnehmer. Bei der Selbstbewertung handelt es
sich um einen strukturierten Fragebogen/ein
Online-Tool oder um ein Interview, bei dem ein
Spezialist die Teilnehmer fiir das Unternehmer-
training befragt.

Modul 1 - Wie man anfangt

Modul 1 wird als Griindungsphase bezeichnet.
Die Teilnehmer lernen, was zur Griindung und
Flihrung eines Unternehmens erforderlich ist.

Modul 2 - Das Unternehmen

Modul 2 bietet den Teilnehmern eine umfassen-
de Einfiihrung in alle notwendigen Instrumente
und Kenntnisse, die sie zur Griindung ihres eige-
nen Unternehmens benétigen. Die Teilnehmer
werden in der Unternehmensplanung geschult
und erhalten einen Uberblick tiber verschiedene
Instrumente, wie z. B. die Erstellung einer SWOT-
Analyse, Bedarfsanalyse und Marketingstrategie.

Co-funded by the
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s = 4 - 1

Modul 3 - Fortlaufendes Coaching

In Modul 3 sind die Unternehmen bereits ge-
grindet und die Unternehmer erhalten eine an-
gemessene Unterstlitzung fiir die ersten Monate
des Betriebs der Unternehmen. Der besondere
Schwerpunkt in Modul 3 liegt darin, fir jeden
Teilnehmer einen geeigneten Mentor zu finden,
der ihn wahrend des ersten Lebensjahres des
Unternehmens unterstltzen kann.

KEEP 5

Biedriba Eurofortis (Koordinator)

SOROS INTERNATIONALES HAUS

Anmiro Oy

B.S.D. S.r.l

brainplus- Projektmanagement Schabereiter
Allianz lektor( a konzultantd

Générations Solidaires Val d'Oise 95

Verein Znanie

ENTWICKLUNGSAGENTUR VON KARDITSA NA.KA SA
Zukunftsinitiativen fiir ein soziales Europa
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AgeWise

IRLAND

Altersdiskriminierung ist die haufigste
Form der Diskriminierung am Arbeits-
platz auf der irischen Insel. Untersu-
chungen haben ergeben, dass eine von
flinf Personen am Arbeitsplatz in irgend-
einer Form altersbedingte Diskriminie-
rung erfahrt. ,Stereotypisierung im Zu-
sammenhang mit dem Alter ist hartna-
ckig und weit verbreitet, obwohl es da-
fir keine wissenschaftliche Grundlage
gibt", so Dr. Trudy Corrigan, Forscherin
am National Anti-Bullying Research and
Resource Centre der DCU. Im Zusam-
menhang mit dem Arbeitsplatz wird an-
genommen, dass Menschen ab einem
bestimmten Alter verdnderungsresis-
tent werden und weniger in der Lage
sind, neue Fahigkeiten zu
erlernen - insbe-
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AUTOR
Jennifer Nolan, Future
In Perspective Limited

KONTAKT
engage@ageandopportunity.ie

ORGANISATION
Age & Opportunity

LAND
Irland

FINANZIERUNGSPROGRAMM

Health Service Executive, Arts Council of
Ireland, Sport Ireland

DAUER
Laufend

ZIELE UND RESULTATE

AgeWise ist ein professionell moderierter
Workshop von Age & Opportunity, der darauf
abzielt, ein Bewusstsein fur die Einstellung zum
Altern und zu alteren Menschen am Arbeitsplatz
zu schaffen

WEBITE / SOCIAL MEDIA
https://ageandopportunity.ie/engage/agewise

sondere im Bereich der Technologie. Es gibt je-
doch kaum Belege fiir diese Stereotypen, und
tatsachlich ist die Lernfdhigkeit weitgehend un-
abhidngig vom Alter. Ein wichtiger Aspekt bei der
Untersuchung des Alterns, insbesondere am Ar-
beitsplatz, sind die gesicherten Erkenntnisse
Uber die intellektuellen Fahigkeiten. Ein hoheres
Alter geht selten mit einer geringeren kognitiven
Leistungsfahigkeit einher. Altere Menschen ler-
nen, die Aspekte, die vom intellektuellen Abbau
betroffen sind, auf vielfaltige Weise zu kompen-
sieren. Dazu gehoren Strategien, die sich auf ihre
Starken und ihre Erfahrungen mit dhnlichen Er-
eignissen in der Vergangenheit stltzen. Studien
zur Kompetenz in der Arbeitswelt zeigen, dass
sich Menschen bis ins Alter von 60 Jahren und
dartber hinaus weiter verbessern. Trotz dieser
Forschungsergebnisse tragen Altersdiskriminie-
rung und Stereotypisierung zu einer negativen
Einstellung gegeniiber alteren Menschen und
insbesondere dlteren Arbeitnehmern bei.

Age & Opportunity wurde 1988 als Reaktion auf
die Notwendigkeit einer positiveren Einstellung
gegenilber alteren Menschen und dem Altern
gegriindet. Heute ist Age & Opportunity weiter-
hin ein fihrender Vordenker im Bereich des Al-
terns in Irland und setzt sich mit wichtigen The-
men auseinander, um positive Veranderungen
und das Wohlbefinden alter werdender Men-
schen zu fordern. Um den weit verbreiteten Al-
tersdiskriminierung am Arbeitsplatz entgegenzu-
wirken, hat Age & Opportunity das AgeWise-
Programm ins Leben gerufen.

AgeWise ist ein professionell moderierter Work-
shop, der das Bewusstsein fiir die Einstellung
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zum Altern und zu dlteren Menschen am Arbeits-
platz scharfen soll. Er eignet sich fir Arbeitgeber
und Personen, die Dienstleistungen fir altere
Menschen erbringen. Er regt zu MalRnahmen an,
wie Altersdiskriminierung in Organisationen und
am Arbeitsplatz verringert werden kann. Der
Workshop ermdoglicht den Teilnehmern:

e die personlichen, kulturellen und strukturellen
Auswirkungen von Altersdiskriminierung zu
verstehen

e Fdlle von Diskriminierung dlterer Menschen zu
ermitteln

o Strategien zur Bekampfung der Altersdiskrimi-
nierung am Arbeitsplatz zu entwickeln

AgeWise wird in einem Online-Format fir Grup-
pen in einer Vielzahl von Umgebungen angebo-
ten. Die Sitzungen bestehen aus interaktiven
Prasentationen mit Moglichkeiten zur Diskussion
und zum Erfahrungsaustausch, um denjenigen
eine Stimme zu geben, die in der Vergangenheit
moglicherweise Altersdiskriminierung erlebt ha-
ben. Das AgeWise-Programm wurde mit einem
Ansatz entwickelt, der die Menschen dazu befa-
higt, ihr Leben selbst in die Hand zu nehmen. Es
werden stdandig neue Wege gefunden, um Men-
schen zu motivieren und zu unterstiitzen.

Age & Opportunity ist die fihrende nationale
Entwicklungsorganisation, die sich daflir ein-
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FOR ‘BEING NEAR
RETIREMENT”
— Joseph Bednarik
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“BERATED
AND CALLED
&, ‘A WASTE OF
*  TIME”

—Kenneth Taylor

setzt, die bestmogliche Lebensqualitat fir uns
alle im Alter zu ermdglichen. Sie tun dies durch:

1. Forderung der Kreativitat und des Wertes der
dlteren Menschen.

2. Bekampfung von Stereotypen und negativen
Ansichten (iber das Alterwerden.

3. Entwicklung inklusiver und ansprechender
Erfahrungen, die den Interessen und Bediirf-
nissen der vielfaltigen Gruppe alterer Men-
schen gerecht werden.

4. Entwicklung, Erprobung und Messung der
Auswirkungen von bahnbrechenden Program-
men und Konzepten.

5. Bereitstellung von Fakten fir politische Ent-
scheidungstrager und Dienstleistungsanbie-
ter.

6. Zusammenarbeit mit Partnern und Interes-
senvertretern, um sicherzustellen, dass die
Politik, Strategien und Programme Irlands
direkt von den Bediirfnissen und Erfahrungen
dlterer Menschen gepragt sind.

Age&
Opportunity
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LearnGen

IRLAND

Das LearnGen-Projekt zielt darauf ab,
berufstatige Erwachsene verschiedener
Generationen zu unterstitzen und sie in
die Lage zu versetzen, sich gegenseitig
entsprechend ihren altersspezifischen
Bedirfnissen zu beraten, d. h. die altere
Generation beréat die jingere Generati-
on in Fragen des strategischen Denkens,
des kritischen Denkens und der Ent-
scheidungsfindung, und die jlingere Ge-
neration berat die altere Gene-
ration in Fragen der
Entwicklung

digita-
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AUTOR
Jennifer Nolan, Future
In Perspective Limited

KONTAKT
jennifer@fipl.ie

ORGANISATION
Bulgarisch-Rumanische Industrie- und
Handelskammer (BRCCI)

LANDER
Bulgarien, Irland, Tschechische Republik,
Portugal, Griechenland, Zypern

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Erasmus+ Programm

DAUER
24 Monate

ZIELE UND RESULTATE

Die Hauptziele des LearnGen-Projekts sind
die Unterstltzung von (alteren und jingeren)
Arbeitnehmern bei der Entwicklung von
Kernkompetenzen, die erforderlich sind, um
durch umgekehrte Mentoring-Partnerschaften
voneinander zu lernen und zu lehren. Das
Projekt zielt darauf ab, die Zusammenarbeit
und das Wissen zu verbessern und den
Zugang zu Ausbildung und Qualifikationen
fur alle Mitarbeiter in Unternehmen zu
verbessern.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
www.learngen.eu

Generationsiibergreifendes Mentoring und
Lernen am Arbeitsplatz

ler Fahigkeiten, neuer Arbeitsmethoden und In-
novationen.

In Zusammenarbeit mit Berufsbildungsanbietern
(externe und berufsbegleitende Ausbilder) klart
das Projekt Personalverantwortliche, Fihrungs-
krdfte und Unternehmen ber Altersdiskriminie-
rung am Arbeitsplatz auf und bietet ein Modell,
das integrative und altersgerechte Praktiken in
Unternehmen unterstitzt. Schlisselfaktoren fir
Altersdiskriminierung und Mobbing am Arbeits-
platz sind haufig Fragen im Zusammenhang mit
der Stereotypisierung, wenn wir alter werden.
Durch die Entwicklung des Schulungsmaterials
fir generationeniibergreifendes Lernen hat das
LearnGen-Projekt das arbeitsbezogene Lernen in
der beruflichen Weiterbildung verbessert und
gleichzeitig die Kapazitdten von Berufsbildungs-
anbietern ausgebaut, um Unternehmen (ber
generationeniibergreifendes Lernen und integra-
tive Arbeitspraktiken aufzuklaren. Das LearnGen-
Projekt ist sehr darauf ausgerichtet, altersfeindli-
che Praktiken am Arbeitsplatz zu bekdampfen und
bietet eine Reihe von Instrumenten, Ansatzen
und L&D-Programmen, die generationeniber-
greifendes Lernen und Mentoring fordern und
Unternehmen dabei helfen, die Talente aller
Mitarbeiter zum Wohle des Unternehmens zu
nutzen.

Das LearnGen-Projekt bietet Unterstiitzung und
Schulungen fiir verschiedene Generationen von
Zielgruppen (junge und éaltere Berufstatige), da-
mit sie als Mentoren Fahigkeiten entwickeln
kénnen, um voneinander zu lernen und zu leh-
ren. Jliingste Studien zeigen, dass éltere, reifere
Arbeitnehmer strategisches und kritisches Den-
ken sowie Problemlésungsfahigkeiten entwi-
ckeln. Da die Forschung darauf hindeutet, dass
dltere Arbeitnehmer von der Verbesserung ihrer
digitalen Fahigkeiten profitieren kénnen, Gber-
brickt das LearnGen-Projekt die Kluft zwischen
den Generationen durch die Schaffung eines
offenen und frei zuganglichen generationsiber-
greifenden Kurses und eines Schulungspakets fir
Arbeitnehmer, die als Mentoren im Unterneh-

TalentdLIFE Griinbuch W) 54



men tatig werden sollen. Sowohl jlngere als
auch éaltere Menschen sind Opfer von Altersdis-
kriminierung. Wenn sie sich treffen, kdnnen sie
herausfinden, wer sie wirklich sind und was sie
voneinander lernen kdnnen, und darlber disku-
tieren, wie Altersdiskriminierung sie beeinflusst.
Bei der Entwicklung einer ausgewogenen Inter-
vention wurde den élteren und jlingeren Gene-
rationen gleichermaRen Aufmerksamkeit ge-
schenkt.

Mit Hilfe des Reverse-Mentoring- und des Men-
toring-Modells versuchte das LearnGen-Projekt,
die Stereotypen, die mit den verschiedenen Ge-
nerationen verbunden sind, anzusprechen und
zu beseitigen. Das Projekt zielt auch darauf ab,
die Fahigkeit der Mitarbeiter zu verbessern, ihre
eigenen Fahigkeiten und die ihrer Kollegen zu
erkennen und Barrieren abzubauen, die die
Trennung am Arbeitsplatz aufrechterhalten. Re-
verse Mentoring ist ein Briickenschlag zwischen
den Generationen, bei dem das Gesprach von
der Integration neuer digitaler Kommunikations-
mittel bis hin zur Diskussion dariber reichen
kann, wie die Arbeitswelt aus Sicht der Jiingeren
aussehen sollte. ,Reverse Mentoring ist eine
zweiseitige Angelegenheit", sagt Mary Harrison,
Geschaftsfiihrerin des Unternehmens Optimum,
das Schulungen und Unterstitzung fir Unter-
nehmen anbietet. ,Die Ergebnisse koénnen
greifbar und von unschiatzbarem Wert sein,
wenn es darum geht, den Fiihrungskraften von
heute zu helfen, ein starkeres und robusteres
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Unternehmen voranzutreiben, und den Fih-
rungskraften von morgen die Moglichkeit zu ge-
ben, einen Blick von oben zu werfen. Damit die
Reverse-Mentoring-Beziehung funktioniert,
muss sie klare Ziele haben und in regelmafigen
Abstianden stattfinden, wobei die Vereinbarung
nicht zu formell oder starr sein muss. Mentoren
und Mentees sollten sich mit dem Arrangement
wohlfiihlen, damit sie den gréBten Nutzen dar-
aus ziehen konnen. Wie jede Form des Mento-
ring sollte auch das Reverse Mentoring in jeder
Organisation auf Vertrauen, Vertraulichkeit, ge-
genseitigem Respekt und Sensibilitat beruhen.

Das proaktive Management von Gleichstellung,
Vielfalt und Integration wird immer wichtiger fir
die Unternehmenskultur und die Art und Weise,
wie ein Unternehmen heute arbeitet. Viele Orga-
nisationen sind bestrebt, Barrieren abzubauen,
die Inklusion zu férdern und nach Wegen zu su-
chen, um die vorhandenen Mitarbeiter zu hal-
ten, insbesondere die Uber 45-Jdhrigen. Wenn
wir dartiber nachdenken, war der Begriff
,Generationenkluft” noch nie so aktuell wie heu-
te, wo bis zu finf Generationen nebeneinander
arbeiten - von den Babyboomern, die zwischen
Mitte der 1940er und Mitte der 1960er Jahre
geboren wurden, bis zur Generation Z, die nach
1995 geboren wurde. Die heutige Belegschaft
stellt das Management vor die Herausforderung,
eine Vielzahl von Lebenserfahrungen und Alters-
unterschieden zu Uberbricken, nicht zuletzt,
weil die Technologie das Arbeitsumfeld seit dem
Eintritt der Babyboomer in den Arbeitsmarkt so
stark verandert hat.

Um Zugang zum vollstindigen LearnGen-
Schulungspaket zu erhalten, besuchen Sie bitte
www.learngen.eu und registrieren Sie sich auf
der LearnGen elLearning-Plattform.

SR, Co-Funded by
. * the Erasmus+ Programme of
ok the European Union

This project has been funded with support from the
European Commission. This publication reflects the
views only of the author, and the Commission cannot
be held responsible for any use which may be made
of the information contained therein. Project
Number: 2020-1-UK01-KA204-079165
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SPANIEN

AUTOR
Joseba Sainz de Baranda

Zubilan Plus

Zubilan Plus ist ein neues Programm zur
ganzheitlichen Begleitung von Men-
schen mit Fihrungsqualitaten, die Gber
45 Jahre alt und arbeitslos sind, auf dem
Weg zur Beschaftigung.

Die Zielgruppe waren maximal 30 Ar-
beitslose (24 Teilnehmer und 6 in Reser-
ve), die in der Region Bizkaia gemeldet
sind und Gber frihere Berufserfahrung
in Management-, Fihrungs- oder mittle-
ren Managementpositionen mit Verant-
wortung fur die Teamleitung oder ande-
re Aufgaben verfligen. Darliber hinaus
suchte das Projekt nach proaktiven Per-
sonen, die motiviert und engagiert sind,
einen intensiven Weg der Arbeitssuche
zu beschreiten.

Das Programm wird die notwendigen
Instrumente bereitstellen, um die Teil-
nehmer in Einzel- und Gruppensitzun-
gen auf die Schlisselkompetenzen und -
fertigkeiten vorzubereiten, die sie ben6-
tigen, um personalisierte Programme
fir die Arbeitssuche zu erstellen und
umzusetzen.

ORGANISATION
Bizkaia - DEMA

LAND
Spanien

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Regional

DAUER
12 Monate

ZIELE UND RESULTATE
Beschaftigungsforderung fur Personen mit
FUhrungsqualitaten, die Uber 45 Jahre alt sind.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
www.dema.eus

Das Zubilan Plus-Programm bietet

e Gruppensitzungen zur Aktivierung von Arbeits-
kraften und zur Aktualisierung von Fahigkeiten
zur Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit.

e |ndividuelle Sitzungen zur Strategieplanung
und Vorbereitung der Bewerbung durch Bera-
tung und Coaching-Techniken. Der Mentor
berat und begleitet die Fachkrafte wahrend
des gesamten Prozesses, um ihnen zu helfen,
eine Beschaftigung zu finden.

e Querschnittsressourcen, die fiir die Vorberei-
tung von Kompetenzen und Fertigkeiten zur
Verbesserung lhrer Arbeitssuche erforderlich
sind.

® Forderung von Bewerbungen bei Unterneh-
men in Bizkaia, die nach Arbeitsmoglichkeiten
suchen. CEBEK, der Unternehmensverband
von Bizkaia, und seine Unternehmensorgani-
sationen werden ihre volle Unterstiitzung ge-
wahren, indem sie als Briicke zu den Unter-
nehmen in Bizkaia fungieren.

An dem Programm nehmen auch Fachberater
fir Arbeitsvermittlungsverfahren fiir die Profile
der kinftigen Teilnehmer des Programms teil.
Sie werden eine umfassende Unterstiitzung bie-
ten, die unter anderem folgende MaRnahmen
umfasst: Orientierungstechniken, Coaching, Pla-
nung beruflicher Ziele, Erstellung eines Plans fir
die Arbeitssuche und Training flr Vorstellungs-
gesprache.

TalentdLIFE Griinbuch W) 56



V)

Talent4LIFE

Zubilan Plus setzt auf die Zusammenarbeit zwi-
schen dem offentlichen und dem privaten Sek-
tor. Aus diesem Grund wurde das Programm ge-
meinsam mit dem Unternehmerverband von
Bizkaia - CEBEK, dem reprasentativsten Vertreter
des Unternehmensgefiiges von Bizkaia, ins Le-
ben gerufen. CEBEK und seine sektoralen Ver-
biande FVEM, AVEQ, CECOBI und ASCOBI sind
sich der Bedirfnisse der Unternehmen in diesem

Gebiet in Bezug auf das berufliche Profil bewusst
und werden das Programm den Unternehmen
mit verschiedenen Aktionen naher bringen.
Fachkundige Berater fiir die Eingliederung von
FUhrungskraften in den Arbeitsmarkt sind eben-
falls an dem Programm beteiligt und werden die
Teilnehmer umfassend unterstitzen.

programa Zubilan Plus

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union
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PORTUGAL

In der Strategie Europa 2020 wird da-
rauf hingewiesen, dass die zunehmende
Uberalterung und die geringe Beschafti-
gung, insbesondere von dlteren Arbeit-
nehmern, zwei der groRten strukturel-
len Schwachen Europas sind. Diese Stra-
tegie wurde durch die Schlussfolgerun-
gen des Rates zum aktiven Altern be-
kraftigt, in denen die Mitgliedstaaten
aufgefordert werden, ,Unternehmen
zur EinfUhrung von Altersmanagement-
strategien zu ermutigen; die Beschafti-
gungsquote alterer Arbeitnehmer durch
Verbesserung der Arbeitsbedingungen
und Investitionen in lebenslanges Ler-
nen zu erhdhen; den Zugang alterer
Menschen zu Bildung und IKT zu for-
dern; gemeinsame Grundsatze fir akti-
ves Altern zu entwickeln". Trotz dieser
Bemiihungen sehen sich altere Arbeit-
nehmer immer noch mit Her-
ausforderungen

konfron-
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AUTOR
Joseba Sainz de Baranda

ORGANISATION
Inova+

LAND
Portugal

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Erasmus+

DAUER
2 Jahre

ZIELE UND RESULTATE

SPARKLING GREY zielt darauf ab, KMU in der
Textil- und Metallbranche angepasste und
innovative Strategien fir das
Personalmanagement an die Hand zu geben,
die alters- und generationenubergreifende
Aspekte bertcksichtigen.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
http://sparkling-grey.eu

Sparkling Grey

tiert, die sie daran hindern, langer erwerbstatig
zu bleiben, oder die im Gegenteil zu einem vor-
zeitigen Ausscheiden aus dem Erwerbsleben an-
regen, und zwar auf
Systemebene - Renteneintrittsalter; mangelnder
Zugang zu aktiven Arbeitsmarktdienstleistungen
nach Erreichen des Rentenalters; Vorurteile der
Gesellschaft gegenilber alteren Arbeitnehmern;
mangelnde Anreize fir Unternehmen, eine akti-
ve Altersmanagementpolitik zu betreiben; Man-
gel an Beratung und Moglichkeiten fir lebens-
langes Lernen.

Organisatorische Ebene - Mangel an altersge-
rechter Personalpolitik und Beratungsaktivita-
ten; Arbeitsbedingungen und Arbeitsstrukturen,
die das Weiterlernen nicht direkt unterstitzen;
sich verdndernde und neu entstehende Modelle
der beruflichen Entwicklung und Flexibilisierung
des Arbeitsmarktes; fehlende Mdoglichkeiten, mit
dem technologischen Wandel Schritt zu halten;
Informationsmangel und eingeschrankte soziale
Netzwerke.

Individuelle Ebene - Verlust des Selbstwertge-
fihls und mangelnde Lernbereitschaft oder
Midigkeit; veraltete Fahigkeiten; fehlende Fa-
higkeit, mit Verdnderungen im spateren Leben
umzugehen und sie zu bewiltigen; mangelndes
Verstdndnis der Funktionsweise des Arbeits-
marktes.

Das Sparkling Grey Projekt wurde entwickelt, um
die Organisationspolitik und -praktiken von
KMUs in Bezug auf Altersmanagementstrategien
zu unterstitzen, die lebenslanges Lernen fordern
und den Zugang &lterer Menschen zu offenen
Bildungsressourcen erleichtern, die auf die Ver-
langerung des Arbeitslebens und die Vorberei-
tung von Ruhestandsprozessen abzielen, die an
die Bedirfnisse und Interessen von Unterneh-
men und alteren Arbeitnehmern angepasst sind.
Das Projekt schldgt eine Briicke zwischen Unter-
nehmen und ihren alteren Arbeitnehmern und
nutzt das Potenzial einer generationenibergrei-
fenden Belegschaft, um altersfreundliche Ar-
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beitsplatze zu fordern (sowie mehr Chancen-
gleichheit zwischen Arbeitnehmern unterschied-
lichen Alters zu gewahrleisten) und den Wissens-
transfer und das generationeniibergreifende
Lernen zu férdern, wovon sowohl die Unterneh-
men als auch die Arbeitnehmer aller Altersgrup-
pen profitieren.

Dariber hinaus zielt das Projekt darauf ab, eine
Debatte auf politischer Ebene anzuregen, um
einen nachhaltigen Rahmen zu schaffen, der die
organisatorischen und individuellen Herausfor-
derungen im Zusammenhang mit einer altern-
den Belegschaft angemessen beriicksichtigt.

Im Einzelnen zielt Sparkling Grey darauf ab, KMU
in der Textil- und Metallbranche angepasste und
innovative Personalmanage-
mentstrategien zur Verfiu-
gung zu stellen, die alters-

und generationenibergrei-

fende Aspekte bericksichti- s P H R K L I n G
gen und gleichzeitig Karrie-

remanagementfahigkeiten

speziell fur altere Arbeitneh-
mer fordern.

wwuw.sparkling-grey.eu
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| Am The Best

Talent Mentoring Gemeinniutzige Non-Profit-

NGO Ungarn

UNGARN

Das Hauptprofil von | Am The Best Ta-
lent Mentoring Public Benefit Non-
Profit Ltd. ist das Talentmanagement
und Mentoring junger Menschen im
Alter von 18-35 Jahren. Darliber hinaus
bietet das Unternehmen Entwicklung
und nicht-formale Ausbildung, Organisa-
tionsentwicklung und Personalberatung.

BEST PRACTICE

AUTOR
Noéra Szuhai

KONTAKT
szuhain@soneas.com

ORGANISATION

Legjobb vagyok Tehetségmentoralé Kézhasznu
Nonprofit Kft. / | Am The Best Talent Mentoring
Public Benefit Nonprofit Ltd.

LAND
Ungarn

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Internes Projekt

DAUER
8 Jahre

ZIELE UND RESULTATE

Beschaftigung und Untervertragnahme von
Ausbildern und Trainern, die Uber 45 Jahre alt
sind.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
Www.soneas.com

Seit seiner Griindung im Jahr 2010 legt das Un-
ternehmen groBen Wert auf die Beschaftigung
und Bindung von Fachleuten, die alter als 45 Jah-
re sind. Einer der Hauptgriinde dafiir ist die Ge-
wahrleistung von Berufserfahrung und entspre-
chender Glaubwirdigkeit gegeniliber den Kun-
den. Ein weiterer wichtiger Grund ist das Mento-
ring junger Fachkrafte und die Bereitstellung in-
terner SchulungsmalRnahmen. Einige von ihnen
sind Angestellte, aber die meisten sind selbstadn-
dige Subunternehmer.

Der Schlissel zum Erfolg des Programms liegt
darin, den Fachleuten spannende berufliche Her-
ausforderungen, ein gutes Arbeitsklima und be-
rufliche Weiterentwicklung zu bieten. Unsere
Fachkrafte organisieren regelmaRig Workshops
und Konferenzen, und wir unterstitzen ihre Teil-
nahme an Fachveranstaltungen. Wir unterstit-
zen ihre Teilnahme an Weiterbildungskursen im
Ausland. Als Experten beteiligen sie sich an der
Durchfiihrung internationaler Projekte, z. B. im
Rahmen des Erasmus+ Programms. Sie tragen
zur Entwicklung von Lehrplanen und anderen
intellektuellen Output-Materialien bei, bieten
Schulungen fir internationale Teilnehmer an
und betreuen Praktikanten aus dem Ausland. Sie
betreuen auch inldndische Berufsbildungsprakti-
kanten, die ihr Praktikum in unserem Unterneh-
men absolvieren.
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Einige unserer Spezialisten, Trainer und Coaches
beteiligen sich an Aufgaben der Organisations-
entwicklung und -beratung in Unternehmen:
typischerweise Schulungen fiir das mittlere und
hohere Management und Personalentwicklung,
die fur die interne Entwicklung eines Unterneh-
mens notwendig sind. In diesen Prozessen iber-
nehmen unsere Spezialisten die Entwicklung,
Verwaltung, Berichterstattung und Dokumentati-
on des gesamten Prozesses, d.h. sie nehmen ak-
tiv am gesamten Geschaftsprozess teil. Auf diese
Weise sorgen wir dafiir, dass sich ihre Arbeit
wichtig und nitzlich anfahlt, und natirlich be-
lohnen wir den Erfolg.

Unsere Fachleute im Alter von Uber 45 Jahren
arbeiten erfolgreich in dem fiir junge Menschen
entwickelten Talentprogramm, nicht nur, weil
ihre Erfahrung respektabel ist, sondern auch,
weil das von unserer Organisation entwickelte
Programm flir generationenilbergreifende Zu-
sammenarbeit erfolgreich angewendet werden
kann. Unsere Experten prasentierten den Erfolg
des Programms auf mehreren Veranstaltungen
und Foren, zum Beispiel auf den Unterneh-
merveranstaltungen der Industrie- und Handels-
kammer Budapest. Die Elemente des Programms
sind auch von anderen Unternehmen {ibernom-
men worden und werden erfolgreich angewen-
det.

Co-funded by the
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Das LAM Projekt L AM,

Fiir eine talentierte Region

RUMANIEN

Die Idee, eine solche Stiftung zu grin-
den, entstand als Folge der auslandi-
schen Hilfe flir Ruménien, die kurz nach
der Revolution von 1989 in den Kreisen
Covasna und Harghita ankam. Es war fir
viele der Hilfsempfianger wie auch fur
die Geber offensichtlich, dass diese hu-
manitare Hilfe, in welcher Form auch
immer, willkommen war. Diese Hilfe bot
jedoch keine langfristige Losung fiir vie-
le schwierige Probleme, mit denen Ru-
manien und die lokale Landwirtschaft
insgesamt konfrontiert waren.
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Die Initiativgruppe llieni im Kreis Covas-
na hat unter der Leitung von Bela KATO,
Pfarrer der reformierten Kirche in
AUTOR llieni, Vertretern des Ver-

Klarik Attila bandes der Evan-

KONTAKT
office@lamilieni.ro

ORGANISATION

Fundatia LAM (LAM Foundation) . )
gelischen Kirchen (HEKS) und der DEZA

LAND
Rumanien

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Erste 15 Jahre: DEZA / HEKS (Schweiz),
seither - eigene Quelle.

DAUER
30 Jahre

ZIELE UND RESULTATE

Ubergang von einer zentralisierten
(sozialistischen) Wirtschaft zu einer sich
selbst tragenden Wirtschaft, hauptsachlich in
der Landwirtschaft, auf der Ebene von
kleinen, mittleren und Kleinstunternehmen
(KKMU) durch Lernen, Uben und bevorzugte
Kreditvergabe.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
www.lamilieni.ro
www.facebook.com/lamilieni.ro

(Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit)
in der Schweiz ein Programm fiir die langfristige
Entwicklung des Kreises Covasna ausgearbeitet -
das Programm fiir die regionale Entwicklung der
Landwirtschaft und der kleinen, kleinsten und
mittleren Unternehmen. Um ein solches Pro-
gramm umzusetzen, war eine Stiftung der am
besten geeignete Rahmen. So wurde nach fast 2
Jahren der Organisationstatigkeit 1992 die
Stiftung LAM llieni gegriindet. Der Name der
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Stiftung LAM ist ein Mosaik aus den Anfangs-
buchstaben des Wortes Landwirtschaft in
Deutsch, Rumanisch und Ungarisch: Landwirt-
schaft, Agricultura, Mez6gazdasag.

Finanzielle Mittel, die die Grundlage fir die Ent-
wicklung und das Funktionieren der Stiftung
LAM bildeten, wurden hauptsachlich von der
Schweizerischen Eidgenossenschaft Gber DEZA-
AZO und das Hilfswerk der Evangelischen Kir-
chen (HEKS) sowie von zahlreichen anderen
Geldgebern bereitgestellt. Der Stiftung gelang
es, einen Rotationsfonds (Betriebskapital) ein-
zurichten und Stiftungsgelder effizient an Land-
wirte und private Unternehmer zu verleihen.
Dank diesem Rotationsfondssystem wurden die
Gelder laufend fir die Schaffung neuer Projekte
eingesetzt. Die zuriickgezahlten finanziellen
Mittel sind Eigentum der Stiftung und werden
fir neue Projekte verwendet.

Die Stiftung selbst Uibt keine direkten wirtschaft-
lichen oder kommerziellen Tatigkeiten aus und
ist eine ideale gemeinniitzige Organisation.

Das libergeordnete Ziel der LAM-Stiftung war die
Entwicklung der privaten landwirtschaftlichen
Tatigkeit auf regionaler Ebene durch zwei groRRe
Programme: Berufsausbildung fir private Land-
wirte in den Bezirken Covasna und Harghita so-
wie die Vergabe von zinsglinstigen Darlehen fir
die Entwicklung und Starkung ihrer Haushalte.

Das Ziel und die Ziele der Stiftung LAM sind:

e Beratung im Bereich der Landwirtschaft
und Wissenstransfer;

e Organisation von landwirtschaftlichen
Ausbildungskursen - in Theorie und Pra-
xis im In- und Ausland;

e Stindiger Wissenstransfer in den Zielbe-
reichen fiir verschiedene Generationen,
von alteren zu jliingeren, um eine konti-
nuierliche Entwicklung der Region zu
gewabhrleisten;
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e Einrichtung von Hilfs- und Beratungs-
zentren flr verschiedene Bereiche
(Landwirtschaft, landwirtschaftliches
Bauwesen, Milch- und Fleischverarbei-
tung);

e Darlehen und Unterstitzung beim Zu-
gang zum Kreditsystem fir Landwirte
und kleine und mittlere Unternehmen
im LAM-Gebiet;

e Unterstlitzung beim Zugang zu geeigne-
ten technischen Mitteln.

In der vergangenen Zeit hat die LAM-Stiftung
mehr als 14 000 Landwirten, Unternehmern und
Hausfrauen die Moglichkeit zur beruflichen Wei-
terbildung gegeben und ihnen viele neue Ar-
beitsplatze verschafft.

Aufgrund von Anderungen in der Gesetzgebung,
die die Kreditvergabe im Land regeln, war die
Stiftung LAM gezwungen, ihre Kreditvergabe auf
eine eigene Rechtsgrundlage zu stellen. So hat
sie Ende 2005 die Gesellschaft LAM Microcredite
S.A. und 2019 eine weitere Gesellschaft - LAM in-
Vest S.A. - registriert, Gber die sie bis heute ihre
Kreditvergabe betreibt. Die beiden Kreditinstitu-
te vergeben durchschnittlich 400 neue Kredite
im Wert von 5,5 bis 6 Millionen Euro pro Jahr.
Mehr als zwei Drittel der Kredite gehen an land-
wirtschaftliche Unternehmen, der Rest an kleine
und mittlere Unternehmen in ldndlichen Gebie-
ten. Die beiden Kreditinstitute bieten ihre
Dienstleistungen Uber insgesamt 10 Zweigstellen
in sieben Bezirken an.

Heute arbeitet die Stiftung LAM mit 6 standigen
Mitarbeitern und etwa 15-20 externen Experten
(Dozenten, Ausbilder). Ihre Arbeit wird von ei-
nem siebenkopfigen Stiftungsrat geregelt, des-
sen Prasident Béla KATO, Bischof der Reformier-
ten Kirche von Siebenbiirgen, ist.
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ZYPERN

KOMPONENT 5.2
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Eingliederung

Zyperns  Konjunkturprogramm und
Resilienzplan 2021-2026:

Mit dem Ziel, die wirtschaftlichen und
sozialen Auswirkungen der COVID-19-
Pandemie zu bewaltigen, eine nachhalti-
ge Entwicklung zu férdern und die Wi-
derstandsfahigkeit der  EU-
Wirtschaft zu gewahr-
leisten, hat die
Euro-

AUTOR
SEAL CYPRUS

KONTAKT
info@sealcyprus.org

ORGANISATION
Republik Zypern, Finanzministerium

LAND
Zypern

FINANZIERUNGSPROGRAMM
EU-Fazilitat fir Konjunkturbelebung und
Krisenbewaltigung ("RRF")

DAUER
2021-2026

ZIELE UND RESULTATE

Reform 1: Angemessener Einkommensersatz
und Zugang zum Sozialschutz fur alle

Reform 2: Foérderung flexibler
Arbeitsregelungen in Form von Telearbeit, die
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
verbessern und die Beschaftigung erhdhen

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
www.fundingprogrammesportal.gov.cy/
enprogram-major-category/cy-cyprus-
recovery-and-resilience-plan
www.cyprus-tomorrow.gov.cy

Zyperns Konjunkturprogramm
und Resilienzplan 2021-2026

Arbeitsmarkt, Sozialschutz, Sozialhilfe und

paische Kommission im Jahr 2020 ein befristetes
Finanzierungsinstrument fiir die Erholung der EU
und die Uberwindung der Krise eingefiihrt.

Uber die Fazilitit fir Konjunkturbelebung und
Widerstandsfahigkeit (RRF), die das Kernstlick
des EU-Konjunkturpakets der nachsten Generati-
on bildet, werden insgesamt 672,5 Mrd. EUR in
Form von Darlehen und Zuschiissen zur Unter-
stitzung von Reformen und Investitionen der
Mitgliedstaaten bereitgestellt. lhr Ziel ist es, die
wirtschaftlichen und sozialen Auswirkungen der
Coronavirus-Pandemie abzumildern und die eu-
ropaischen Volkswirtschaften und Gesellschaften
nachhaltiger und widerstandsfahiger zu machen
und sie besser auf die Herausforderungen und
Chancen des griinen und digitalen Wandels vor-
zubereiten.

Der zyprische Konjunktur- und Resilienzplan glie-
dert sich in fUnf (5) politische Achsen und drei-
zehn (13) Komponenten, die alle auf die strategi-
schen Ziele des Plans abgestimmt sind. Das wich-
tigste strategische Ziel des zyprischen Wieder-
aufbauplans ist die ,Starkung der Widerstandsfa-
higkeit der Wirtschaft und des Potenzials des
Landes flr ein wirtschaftlich, sozial und 6kolo-
gisch nachhaltiges langfristiges Wachstum und
Wohlergehen".

Das RRP, das mit einem Gesamtbudget von 1,2
Mrd. EUR ausgestattet ist, fordert die Durchfiih-
rung von 133 Investitionen und Reformen mit
einem Durchfihrungszeitraum bis 2026, darun-
ter 35 Zuschussprogramme, die sich hauptsach-
lich an Unternehmen, aber auch an o6ffentliche
und private Einrichtungen, NRO und Einzelperso-
nen richten.
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Politikbereich/Gebiet: 5.2 Arbeitsmarkt, Sozial-
schutz, Sozialhilfe und Eingliederung

Diese Komponente besteht aus einem Modul
von Reformen und Investitionen in den Berei-
chen Sozialschutz, soziale Eingliederung, Arbeits-
markt und friihkindliche Bildung und Betreuung.
Dariber hinaus zielt die Komponente darauf ab,
die negativen Auswirkungen der Pandemie auf
die am starksten gefahrdeten Bevolkerungsgrup-
pen abzumildern.

Insbesondere wird die Regierung eine Reform
des Sozialversicherungssystems (SIS) durchfiih-
ren, um den sozialen Schutz fir alle, unabhangig
von der Art und Dauer der Beschaftigung, durch
die Ausweitung und Verbesserung der Deckung
verschiedener Leistungen zu verbessern.

AuBerdem werden die SIS-Rechtsvorschriften
vereinfacht und flexible Beschaftigungsformen
durch die Einflihrung neuer Rechtsvorschriften
fir Telearbeit gefordert. Die Reform umfasst die
folgenden MaRRnahmen:

e Einfilhrung neuer Rechtsvorschriften und
Forderung von Tarifvertragen zur Regelung der
Telearbeit

e Regelung flr subventionierte Telearbeit. Die
Regelung betrifft die Bezuschussung eines Teils
der Personalkosten als Anreiz fiir Arbeitgeber

Die operative Leistung der offentlichen Arbeits-
verwaltung (PES) wird verbessert werden, um
den Arbeitslosen und den Arbeitgebern bessere
Dienstleistungen zu bieten. Die Regierung wird
aulerdem Anreize fiir die Beschaftigung junger
Menschen schaffen, die sich weder in Beschafti-
gung noch in Ausbildung befinden (NEETs), die
aufsuchenden Aktivitaten fir NEETs verstarken
und die Integration von arbeitslos gemeldeten
jungen Menschen in den Arbeitsmarkt erleich-
tern, indem sie deren Coaching und Berufsbera-
tung durch eine effektive Zusammenarbeit mit
akademischen Einrichtungen und Ausbildungs-
zentren fordert.

Im Bereich der Kindererziehung und -betreuung
wird die Regierung in den Ausbau des Angebots
an erschwinglichen Kinderbetreuungseinrichtun-
gen flr Kinder im Alter von 0-3 Jahren und 8 Mo-
naten investieren.

Abgesehen von den Vorteilen der frihkindlichen
Bildung und Betreuung fiir den Entwicklungsweg

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

),
Talent4LIFE

und die Lernergebnisse der Kinder (Wissen, Fer-
tigkeiten und Kompetenzen) ermoglicht diese
Reform den Eintritt und den Verbleib zusatzli-
cher Bevolkerungsgruppen auf dem Arbeits-
markt, insbesondere von Frauen mit Kindern,
und tragt zur Gleichstellung der Geschlechter,
zur Erhéhung der Geburtenrate und zum Abbau
von Ungleichheiten bei. Dies hilft auch den Ar-
beitgebern, ihre Mitarbeiter zu halten, insbeson-
dere diejenigen, die kleine Kinder haben und sich
um die Kinderbetreuung kiimmern.

Einschlagige Reformen:

Reform 1: Reform des Sozialversicherungssys-
tems und Umstrukturierung der Sozialversiche-
rungsdienste

Reform 2: Flexible Arbeitsregelungen in Form
von Telearbeit

Leitinitiativen: Modernisierung, Umschulung und
Hoéherqualifizierung

Geschdtztes Gesamtbudget, das durch das RRP
finanziert werden soll: 78,9 Mio. €

us tomorrow
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Bis zum Jahr 2030 werden Arbeitneh-
mer im Alter von 55 bis 64 Jahren in vie-
len Ldndern 30 % oder mehr der Er-
werbsbevolkerung ausmachen. Nach
Angaben der WHO wird davon
ausgegangen, dass etwa

AUTOR 30 % der Manner
Das AgeingatWork und Frauen
Konsortium

BEST PRACTICE
GRIECHENLAND

KONTAKT
ageing.at.work.project@gmail.com

ORGANISATION

Koordinator: Certh - Zentrum Fur Forschung
Und Technologie Hellas

Universidad Politécnica De Madrid, Siemens
Ag, Mysphera Sl, University Of Patras,
Samsung Electronics (UK) Ltd, Centralny
Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut
Badawczy, Institut Fur Arbeitsmedizin,
Sicherheit Und Ergonomie (ASER), Ku Leuven
(KUL), Q-Plan International Advisors Pc (Q-
Plan), Asociacion Nacional De Empresarios
Fabricantes De Aridos (ANEFA), Multimed
Engineers Srls (MME), Hit Hypertech
Innovations Ltd (HIT)

LANDER

Griechenland, Spanien, Deutschland,
Vereinigtes Konigreich, Polen, Belgien, Italien,
Zypern

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Rahmenprogramm fir Forschung und Innovation
Horizon 2020 der Europaischen Union

DAUER
1. Januar 2019 - 30. Juni 2022

ZIELE UND RESULTATE

Alter werdenden Arbeitnehmern helfen, ihre
Produktivitat langer aufrechtzuerhalten und ihr
Arbeits- und Privatleben in Einklang zu bringen -
mit Hilfe einer digitalen Plattform von Tools.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
https://ageingatwork-project.eu

Ageing@Work

\

Ageing@Work

* 5 *

The Ageing@Work project has received funding from the European Union‘s Horizon 2020 Framework
for and ion under Grant Ag 826299

in der Altersgruppe der 50- bis 64-Jahrigen auf-
grund von Gesundheitsproblemen, z. B. im Zu-
sammenhang mit Muskel-Skelett-Erkrankungen
und psychischen Stérungen, dringend Anpassun-
gen am Arbeitsplatz bendtigen, um das Risiko
von Frithverrentung und Arbeitsunfahigkeit zu
vermeiden. Hinzu kommt, dass sich die Branche
schnell verandert und taglich neue Technologien
eingefiihrt werden, so dass sich die alternden
Arbeitnehmer an neue Technologien und Prozes-
se anpassen missen.

Um die oben genannten Herausforderungen zu
bewiltigen, zielte Ageing@Work - ein dreijahri-
ges, von der EU finanziertes HORIZON 2020-
Projekt - darauf ab, eine Reihe hochgradig an-
passungsfahiger, personalisierter IKT-Werkzeuge
flir die Arbeits- und Lebensumgebung élterer
Arbeitnehmer zu entwickeln, damit diese langer
gesund, aktiv und produktiv bleiben kénnen.

Ageing@Work entwickelte Losungen zur Unter-
stitzung:

e Bessere Arbeitsplatzgestaltung in Bezug auf
Ergonomie, Prozessorganisation, Aufgabenzu-
weisung und Zeitplanung

e Steigerung der Produktivitat
e \Wissensaustausch und Zusammenarbeit
e Anreize sowohl fiir arbeitsbezogene als auch
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SEALFAY
PRODUCTIVE

AGEING

WITH ENHANCED

WORKABILITY

www.ageingatwork-project.eu

PROJECT PARTNERS
@i =
Institute:

CIOPAPIB AseR’ «

fir lebensbezogene Aspekte des alternden Ar-
beitnehmers durch einen personalisierten virtu-
ellen Assistenten und ein Belohnungssystem

Das Gesamtkonzept, das Ageing@Work zugrun-
de liegt, geht von der dringenden Notwendigkeit
aus, alternden Arbeitnehmern in der modernen
Industrie zu helfen, ihre Produktivitdt und Leis-
tungsfahigkeit zu erhalten und gleichzeitig ein
Gleichgewicht zwischen Arbeit und Privatleben
im Kontext des aktiven und gesunden Alterns zu
erreichen.

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Nachdem die Verdanderungen der menschlichen
Fahigkeiten, die mit dem Alter einhergehen und
sich typischerweise auf die Leistungsfahigkeit
auswirken, identifiziert wurden, verfolgte
Ageing@Work einen interdisziplindren Ansatz
bei der Entwicklung neuartiger fortschrittlicher
IKT-Losungen fir anpassungsfahige intelligente
Arbeits- und Lebensumgebungen, um diese Be-
durfnisse effektiv zu erfiillen. Das entwickelte
System wurde im Rahmen von Anwendungssze-
narien in realen Umgebungen und unter Beteili-
gung von tatsachlichen Nutzern aus der anvisier-
ten Nutzergruppe demonstriert.
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FINNLAND

AUTOR
Kim-Isabel Kienle

KONTAKT
kienle@ihk-project.de
(Informationen von konkari.com)

Konkari.com

Unterstiitzt von Nextmile

Die finnische Wirtschaft ist stark vom
IKT-Sektor (Informations- und Kommu-
nikationstechnologie) gepréagt und hat
einen hohen Bedarf an erfahrenen Ta-
lenten.

Den richtigen Mitarbeiter zu finden, der
in der Lage ist, sich in komplexen The-
men zurechtzufinden, der Uber ein brei-
tes Spektrum an Soft Skills verfiigt und
der die sozialen Auswirkungen von Inno-
vationen vorhersehen kann, ist fir viele
Unternehmen ein wichtiges Thema. Die
Unternehmen haben einen standigen
Bedarf an Fachkraften, der durch her-
kdmmliche Personalbeschaffung nicht
gedeckt werden kann. Gleichzeitig gibt
es Tausende von motivierten Fach-
kraften auBerhalb der Arbeitswelt. In-
formationsarbeit setzt nicht unbedingt
voraus, dass sich der Experte und der
Bedarf an Kompetenz am selben Ort
befinden, vielmehr kann sich
die erforderliche

ORGANISATION
Nextmile LTD

LAND
Finnland

ZIELE UND RESULTATE

Konkari.com bietet den Service, einen
erfahrenen Experten mit den
Kompetenzbedurfnissen von Unternehmen
auf Projektbasis zu verbinden - und stellt
damit eine Alternative fur Unternehmen
(grofd und klein) neben der traditionellen
Personalvermittlung dar.

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
www.konkari.com

KONKARE

powered by nextmile

© konkari.com

Kompetenz sogar am anderen Ende Finnlands
befinden.

Diese Beobachtungen brachten den Pionier
Nextmile auf die Idee zu Konkari.com.
Konkari.com bietet den Service, einen erfahre-
nen Experten mit dem Kompetenzbedarf von
Unternehmen auf Projektbasis zu verbinden -
und stellt damit eine alternative Mdglichkeit fir
Unternehmen (groRRe und kleine) dar, ihren Kom-
petenzbedarf neben der traditionellen Personal-
beschaffung zu decken.

Sparta Consulting, ein Kunde der Konkari.com-
Dienste, glaubt an die Macht der Erfahrung. Die
erfahrenen und langjahrigen Fachleute von Spar-
tans sind in den Bereichen Informationsmanage-
ment, Projektmanagement, Datenarbeit, Ver-
trieb und Personalmanagement zu finden.

Nach der Unternehmensphilosophie kdnnen
langjahrige Fachleute die potenziellen Fallstri-
cke, die mit jedem Transformationsprojekt ver-
bunden sind, im Voraus erkennen. Dariber hin-
aus verfugt die Arbeitsgemeinschaft verschiede-
ner Altersgruppen (ber eine vielschichtige Erfah-
rung und eine Vielfalt von Denkweisen, die das
Wachstum des Unternehmens unterstiitzen,
wahrend sich das Betriebsumfeld schnell veran-
dert.

Der Ansatz von Sparta ist ein umfassendes Infor-
mationsmanagement, bei dem die Technologie
nur ein Teil des Ganzen ist. Dies erfordert auch
die Sichtweise eines Verkaufers: Bei der Arbeit
eines Verkaufers kann das Alter ein Vorteil sein,
da die Erfahrung in der Kundenarbeit erworben
wird.
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Unter anderem bewarb sich
Sparta Consulting um den
neu eingestellten Heikki Juni-
ka als Direktor flr strategi-
sche Kunden.

Heikki Junikka (63), der eine
Ausbildung als Computerin-
genieur und einen MBA-
Abschluss hat, war wahrend
seiner gesamten beruflichen
Laufbahn im Vertrieb und an
der Schnittstelle zum Kunden
tatig. Als er sich dem Renten-
alter naherte, bedauerte er
die Vorstellung, dass all das
Wissen und die Erfahrung,
die er erworben hatte, nicht
mehr genutzt werden wirden. Junikka hat in
sehr unterschiedlichen IT-Unternehmen ver-
schiedener Grolle gearbeitet. Wenn es neue Her-
ausforderungen und grolRe Verantwortlichkeiten
gab, verbrachte er funf bis zehn Jahre beim sel-
ben Arbeitgeber.

Er glaubt, dass der Vorteil des Seniors die Gelas-
senheit ist. Der Arbeitgeber muss sich dariber
im Klaren sein, dass der Kérperbau eines dlteren
Mitarbeiters nicht mehr derselbe ist wie in jun-
gen Jahren. Ein hohes Arbeitstempo darf nicht
das Wichtigste sein. Es lohnt sich auch zu tberle-

© konkari.com
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© konkari.com

gen, wie man das ruhige Wissen und die Erfah-
rung eines alteren Mitarbeiters am besten nut-
zen kann, damit die Jliingeren nicht ,alle Minen
zertrampeln“ missen.

Das Wertversprechen des Unternehmens ver-
pflichtet und zeigt einen starken Glauben an die
eigene Kompetenz. Um seinen Job zu machen,
muss man hart arbeiten. Ohne emotionale Intel-
ligenz kdnnte man diesen Job nicht einen Tag
lang machen, sagt er. Beharrlichkeit ist gut, aber
manchmal muss man auch Verluste hinnehmen.
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Das nationale Projekt
yunternehmensWert:Mensch ~ (UWM)“
stot durch eine mitarbeiterzentrierte
Personalpolitik nachhaltige Lern- und
Veranderungsprozesse in Unternehmen
an. In allen uWM-Projekten spielen Per-
sonalgewinnung, -bindung und -
entwicklung eine zentrale Rolle, auch
wenn zunédchst ein anderes Ziel zur Be-
auftragung einer Prozessberatung fiihr-
te. KMU wissen seit vielen Jahren um
die Bedeutung von individuellen Mal3-
nahmen zur Gewinnung, Bindung und
Entwicklung von Mitarbeitern unabhan-
gig von Alter, Herkunft und Ausbildung.
Die geforderten Beratungsprogramme
uWM classic und uWM+ unterstiitzen
die Reflexion bestehender MaR-
nahmen, um neue Per-
spektiven

BEST PRACTICE
DEUTSCHLAND

AUTOR
Annette Lang & Anna-Carina Mohrholz

KONTAKT
mohrholz@ihk-projekt.de

ORGANISATION
IHK-Projektgesellschaft mbhH

LAND
Deutschland

FINANZIERUNGSPROGRAMM
Bundesministerium fur Arbeit und Soziales und
Europaischer Sozialfonds

DAUER
2015-2022

ZIELE UND RESULTATE
Nachhaltige Lern- und Veranderungsprozesse
in Unternehmen durch eine mitarbeiterzentrierte

Personalpolitik anstol3en

WEBSITE / SOCIAL MEDIA
www.ihk-projekt.de/uwm

unternehmensWert:Mensch

Fiihrung Chancengleichheit
& Diversity

\ 4

Gesundheit

Wissen &

Kompetenz

Spielfelder: Fiihrung, Chancengleichheit und Vielfalt,
Gesundheit, Wissen und Kompetenzen

und Ansdtze zu entwickeln sowie die Umsetzung
zu verbessern. Vor allem kleinere Unternehmen
sind sich ihrer Attraktivitat oft nicht bewusst. Sie
unterschatzen ihr Potenzial hinsichtlich der Ent-
wicklungsperspektiven fir Beschaftigte aller Al-
tersgruppen. Diese werden als Ansatzpunkte fiir
die Forderung von Mitarbeitern gemeinsam mit
dem Management und der gesamten Beleg-
schaft ausgebaut. Die daraus resultierende mal3-
geschneiderte HR-Strategie wird dann mit Unter-
stlitzung der UWM-Prozessberater umgesetzt.

Gleichzeitig werden in den Workshops, Einzelge-
sprachen und Diskussionsrunden immer wieder
Schliisselkompetenzen der Mitarbeiter sichtbar,
die noch nicht zum Tragen kommen. Diese uner-
kannten Fahigkeiten zeigen Entwicklungspoten-
ziale auf, offenbaren Ansitze fir Weiterbildun-
gen und neue Aufgabenbereiche.

In dem Projekt wurden viele Unternehmen und
einzelne Mitarbeiter unterstiitzt, wie z.B. eine
Steuerberatungsgesellschaft mit  mehreren
Standorten und 20 Mitarbeitern. Mitarbeiter
und Prozessberater erarbeiteten Moglichkeiten
der Digitalisierung und MaRnahmen, um digitale
Anwendungen und hybrides Arbeiten besser im
Unternehmen zu verankern. Fiir das sogenannte
,Lab-Team” wurden erfahrene Mitarbeiter, ein
Auszubildender im dritten Lehrjahr und jingere,
noch neue Mitarbeiter ausgewahlt. In der ge-
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meinsamen Arbeit an den Themen kristallisier-
ten sich inhaltliche, technische Aspekte und
wichtige Kompetenzen der einzelnen Mitglieder
des ,Laborteams” heraus. Der Auszubildende
zeigte groRes Potenzial fur digitale Anwendun-
gen. Um ihn im Unternehmen zu halten, erhielt
er eine Zusatzqualifikation zum Fachassistenten
fir Digitalisierung. Damit soll er standortlber-
greifender Ansprechpartner fiir digitale techni-
sche Anwendungen und digitale Arbeitsmittel
werden. AuBerdem wurden alle Mitarbeiter be-
fragt, mit welchen Anwendungen sie sich gut
auskennen. Daraufhin wurde ein System aufge-
baut, in dem erfahrene Mitarbeiter ihr Wissen
Uber digitale Anwendungen an ihre Kollegen
weitergeben. Dies bietet gleichzeitig die Mog-
lichkeit, Kompetenzen im Hinblick auf den Wis-
senstransfer zu erarbeiten und fir das Unterneh-
men in Zukunft nutzbar zu machen.

Weitere typische HR-Themen im Zusammenhang
mit Entwicklung und Bindung, die im Rahmen
der Beratungen der Programme uWM und
uWM+ entwickelt wurden, sind strukturierte
Einarbeitungspldane, in denen Weiterbildung,
Training und Coaching ebenso beriicksichtigt
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werden wie regelmaRige Feedbackgesprache;
Einbindung von ausscheidenden Mitarbeitern in
die Erstellung von Einarbeitungsplanen fiir die
Nachfolger und die Ubergabe an die neuen Stel-
leninhaber; Einflihrung neuer FlUhrungspositio-
nen als Entwicklungsperspektive fiir langjahrige
Mitarbeiter zur Nutzung ihrer Kompetenzen aus
beruflicher Vorerfahrung und Ausbildung; Kon-
zeption von Gesprachsleitfaden flr strukturierte
regelmalige Personalentwicklungsgesprache,
um Ansatzpunkte fiir Entwicklung und Motivati-
on besser herauszuarbeiten; Uberlegungen zur
inhaltlichen Erweiterung bestehender Positio-
nen, z. B. durch Ubergreifende Projektez. B.
durch Ubergreifende Projekte, um Mitarbeitern
(jeden Alters) trotz fehlender Karrieremoglich-
keiten im Sinne von Flhrungspositionen Ent-
wicklungsperspektiven zu bieten. Alle diese Bei-
spiele zeigen, dass die Ziele erreicht wurden, da
das im Projekt erworbene Wissen, wie z. B. Mo-
derations- und Kreativitatstechniken, von den
Mitarbeitern und Stellen, die keine Aufstiegs-
chancen im klassischen Sinne haben, weiterhin
angewendet werden koénnen. Sie haben an
Attraktivitat gewonnen und die Bindung an das
Unternehmen wird gestarkt.

o
® " unternehmensWe;
sl 1ensch
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