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Mitarbeiterinnen-
und Kundinnen-
bedurfnisse
andern sich

Menschen sind
auch nach 60
lernfahig

Das Thema , Lebensphasenorientierte Personalpolitik” (siehe
TrigonThemen 1/05) hat sich in den letzten drei Jahren unserer Arbeit zur
.Lebensphasenorientierten Unternehmensfiihrung” weiterentwickelt.

WOLFGANG DORING

Lebensphasenorientierte
Unternehmensfihrung

Eine zentrale Herausforderung der Unternehmens-
fihrung der nichsten Jahrzehnte liegt in der Bewil-
tigung der Folgen der demographischen Entwick-
lung. Es gilt, die Erh6hung der Lebensalterstruktur
der MitarbeiterInnen und deren umfangreiche Kon-
sequenzen mit der Marktentwicklung und den be-
triebswirtschaftlichen Erfordernissen in Einklang zu
bringen. Es wird ein neues Denken und Handeln
aller Beteiligten erfordern, den MitarbeiterInnen in
allen Lebensphasen Wertschitzung entgegenzubrin-
gen und sie entsprechend in den lebensphasen-
orientiert angepassten Unternehmensprozessen ein-
zusetzen.

Die kommenden Herausforderungen kénnen wir
nur mit Entwicklungsansitzen, die alle Subsysteme
eines Unternehmens einbezichen, bewiltigen.

Das kulturelle Subsystem

Die Rahmenbedingungen unserer Gesellschaft und
Wirtschaft werden sich in den kommenden Jahr-
zehnten global und regional, besonders in Europa,
deutlich verindern. Einen besonders wirksamen
Faktor stellt die demographische Struktur und de-
ren weitere Entwicklung dar. Es kommt zu einer
Uberalterung der Bevolkerung. Diese betrifft Fith-
rungskrifte, MitarbeiterInnen und KundInnen!
KundInnenbedurfnisse und -verhalten werden sich
ebenso dndern wie die Mitarbeiterlnnenmdoglich-
keiten und -bedtrfnisse. Der Kawmpf um gute Ressonr-
cen am Arbeitsmarkt wird zunehmen. Themen wie
attraktiver Arbeitgeber oder nachhaltige Mitarbeiter-
Innenbindungsstrategien und -programme werden
zentral.

All dies fihrt auch zur Anpassung von Leitbildern,
Visionen und Unternehmensstrategien. Die not-
wendigen Umsetzungen sind in integrativen Pro-
grammen zu formulieren, vom gesamten Manage-

ment zu tragen und entsprechend zu realisieren.
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Das soziale Subsystem

Die Leistungsfihigkeit der MitarbeiterInnen in Be-
zug auf ihre Selbstorganisation (Selbstverantwor-
tung, Entscheidungsfihigkeit, Kreativitit bei Pro-
blemlésungen etc.) zu erth6hen und einen konstruk-
tiven Umgang mit Stress (,,nachhaltig gesund blei-
ben®) zu lernen, gewinnt aufgrund von Uberalte-
rung und steigenden Leistungsanforderungen eine
noch héhere Bedeutung.

Die Weiterentwicklung der bestehenden MbO- und
Mitarbeitergesprichs-Systeme, differenziert nach den
Lebensphasen (bis 35, bis 49 und dartber), ist we-
gen der langfristigen Wirkung dieser Systeme rasch
umzusetzen.

Die Steigerung der sozialen Kompetenz der
MitarbeiterInnen zur Gestaltung eines qualitits- und
ergebnisorientierten Nahtstellenmanagements in
den Leistungsprozessen wird die Effizienz von
Unternehmen deutlich verbessern, dabei haben
Konfliktlosungs- und Mediationsfihigkeiten zu-
kiinftig eine noch héhere Bedeutung;

In all den genannten Themen wird die Lernfahigkeit
von Menschen ab 40 und deren entsprechende Foz-
derung einen besonderen Erfolgsfaktor darstellen.
Die aktuelle Gehirnforschung bestitigt die physio-
logische Voraussetzung fiir Lernen deutlich auch
nach dem 60. Lebensjaht!

Technisch-instrumentelles Subsystem

Eine groB3e Herausforderung liegt in der notwendi-
gen Neugestaltung von Leistungs- und Kern-
prozessen, um mit dlteren MitarbeitetInnen im glo-
balen Wettbewerb leistungsfihig zu bleiben.

In den nichsten Jahren ist auch die altersgerechte
Gestaltung und Ausstattung der Arbeitsplitze si-
cherzustellen, ebenso die entsprechende Gestaltung
der Kundenbeteiche (Begehbarkeit, Lesbarkeit, Ver-
stindlichkeit, Bedienbarkeit von Automaten...).
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Einstellung
zur Arbeit,
Lebenskonzept
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Das vorliegende
Trigon-Modell

%%Zl:}ll?ﬁNkeetizt, Arbeits-/ Pensionsrecht, Gesundheitswesen Arbeiltme%}ei?xl]s wurde von Déring,
Be\%erburglgs—/’ * Gesellschaftliche Entwicklung: demografische Komr%lunika—’ Bergner und Piber
Suchverhalten Entwicklung tionsverhalten 2007 entwickelt

Abb. 1: Lebensphasenorientierte Unternehmensfihrung

Die Notwendigkeit rechtzeitiger Mafinahmen
Betrachtet man ein Unternehmen durch die Brille
der Lebensphasen, zeigt sich, dass das Thema der
Lebensphasen in seiner Bedeutung weit tiber reine
Personalfragen hinausreicht. Die auf uns zukom-
menden Herausforderungen erfordern von wirt-
schaftlich und sozial erfolgreichen Organisationen
Entwicklungsstrategien, die in allen drei Subsyste-
men miteinander verflochtene Verinderungs-
impulse und Programme setzen.

Die Durchleuchtung eines Unternehmens anhand des
Lebensphasenthemas kann zwar von Teilbereichsleitern
initiiert werden, um solch eine Initiative aber ziel-
fithrend und ganzheitlich durchzufiihren, braucht
es auch das Commitment der Unternehmensleitung,
Deshalb ist es unsere Empfehlung, einen Pro-
grammstart als zop-down Prozess zu gestalten.

Wie so ein Prozess aussehen kann, méchte ich am
aktuellen Beispiel einer groen Dienstleistungs-

organisation skizzieren.
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Implementierung im Unternehmen

1. Sensibilisierung — Problembewusstsein
schaffen

Im ersten Schritt geht es darum, Fragen rund um
die Themen Organisation, Mitarbeiterlnnen, Unter-
nehmensumfeld und Zeitgeist zu erdrtern und das
Bewusstsein fiir das Thema Lebensphasen zu erho-
hen. Diese Sensibilisierung erfolgt in einem ausge-

wihlten Kreis von Schlisselpersonen. Dabei kom-
Neugestaltung

von Kern-und
Leistungs-
prozessen

men u.a. nachfolgend angefiihrte Fragen zum Ein-
satz:

Zur Organisation: * In welcher Situation steht das
Unternehmen? * Wie sehen Herausforderungen am
Markt aus? ¢ Wie lauten die Zukunftsprognosen?
* Ist der Standort gesichert? ¢ Welche Investitions-
absichten bestehen? ¢ Wie sieht die Struktur im
Unternehmen — bezogen auf Alter, Bildung und
Gesundheit — aus?

Zum Menschen: ¢ Welche auf die Arbeit bezoge-
nen Werte sind wichtig? * Welche Fihrungskultur

Lebensphasenorientierte Unternehmensfihrung 3



Gesamtprogramm
vom Management
und den
Mitarbeiterlnnen
getragen

BRIC Uberfligelt
Industrieldnder:
Reallohnverluste
sind unvermeidlich

besteht? * Wie werden Potenziale von Mitarbeiter-
Innen bertcksichtigt? * Wie wird das Thema der
lebensphasenbezogenen Fihrung aktuell gelebt?
* Wie sicht die Bereitschaft der Belegschaft beziig-
lich Engagement und Mobilitit aus?

Zum Umfeld: + Welche Mitbewerber gibt es?
* Wie sehen die demographischen Prognosen im
Standortumfeld aus? * Wie sieht die Altersstruktur
im Umfeld und im Unternehmen aus? Was leitet
sich daraus ab?

Zu Werte/zum Zeitgeist: * Welche Bedeutung hat
Arbeit fur die Unternehmen und die Menschen? ¢
In welchen Formen stellt sich Arbeit dar? * Welche
Zukunftsbilder prigen die Menschen? Was ist wirk-
lich wichtige Welche Dynamiken entstehen daraus?

2. Vorprojekt — die Priorititen festlegen

Im zweiten Schritt erfolgt auf Basis des erarbeiteten
Problembewusstseins eine genauere Datenanalyse
unter Einbezug weiterer MitarbeiterInnen. Ebenso
werden Priorititen fiir Themencluster definiert (z.
B. Arbeitsplatzgestaltung; betriebliche Gesundheits-
forderung, lebensphasengerechte Managementtools
etc.). Des Weiteren werden notwendige Rahmenbe-
dingungen fir das folgende Umsetzungsprogramm
festgelegt. Beispiele: siche Abbildung 1.

3. Programm entwickeln und umsetzen

In einem integrierten Unternehmensentwicklungs-
prozess werden die einzelnen Gestaltungsfelder des
Gesamt-Programms in einem tiber Jahre geplanten
Strickmuster ausgearbeitet und in der Folge umge-
setzt.

Dabei wird darauf geachtet, dass das Gesamtpro-
gramm — beschlossen vom Top-Management und
integriert in der Unternehmensstrategie — durch ein
Steuerungsorgan auf breiter Basis im Zeitverlauf
gesteuert und aktiv betrieben wird. Die operativen
Arbeiten werden durch reprisentative Arbeits- und
Projektgruppen mit méglichst hoher Einbindung
der Linienstruktur durchgefihrt. &

Ausfihrliche Produktbeschreibung:
wolfgang.doering@trigon.at
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Ende Juli platzen die WTO-Gespache Uber weitere Zollsenkungen auf

Industrieprodukte. China und Indien setzten sich durch und lieBen sich nicht

mehr Bedingungen diktieren: Die Weltwirtschaft und ihre Entwicklung wird in

den nachsten 15 bis 20 Jahren von neuen Landern gepragt werden.

HANS GLATZ

Wie werden wir 2025 wirtschaften?

2025 — Impressionen aus der Zukunft

¢ 7,9 Milliarden Menschen bevolkern die Erde...

* Die neuen Industrielinder haben in den letzten
20 Jahren das Geschehen in der Weltwirtschaft
bestimmt — sie sind unsere wichtigsten Mirkte.

* China sprengt alle MaB3stibe, hilt bei einem
Anteil von 10% am Welthandel, Gberholte mit
einer Produktion von 200 Mio. Autos die USA.

¢ Der Lebensstandard von hunderten Millionen
Menschen ist aus eigener Kraft gestiegen —
gleichzeitig ist der Lebensstandard in den alten
Industrielindern deutlich gesunken.

4 Lebensphasenorientierte Unternehmensfiihrung

* Der enorme Ausbildungsstand in Asien, das
Internet und die I'T haben zu neuen Mustern
der Arbeitsteilung gefiihrt.

* Mehr als ein halbe Million Menschen wandern
jahrlich nach Europa ein.

* Engpisse haben die Energieeffizienz der neuen
Industrielinder um den Faktor 4, die Rohstoff-
effizienz um den Faktor 2 verbessert.

* Wir sind bereits bei Kyoto 3 — aber die Schere
zwischen Notwendigkeit und Realitit des
Klimaschutzes 6ffnet sich noch immer weiter.

TrigonThemen 3/08



BRIC - die Wirtschaftsgiganten von Morgen
BRIC steht fur Brasilien, Russland, Indien und
China. Sie und die anderen emerging countries erwirt-
schaften bereits heute 50% des Weltbruttosozial-
produkts in Kaufkraftparititen. Wahrend die USA
und England im 19. Jahrhundert noch 50 Jahre
brauchten, um ihre Realeinkommen zu verdoppeln,
schafft das China derzeit in neun Jahren. Abbildung
1 zeigt auch, dass es ein Re-emerging dieser Lander
ist. Sie waren schon bedeutend, und werden die heu-
tigen Industrielinder in den nichsten Jahrzehnten
tberfligeln. Auch haben sie einen starken Einfluss
auf das Wachstum, die Inflation, L.ohne, Kaufkraft
und Beschiftigung in unseren Lindern.

Wit vetlieren unseren Wohlstandsabstand. Das welt-
weite Arbeitskrifteangebot verdoppelt sich bis 2025
von 1,5 auf 3,0 Mrd. Menschen. Durch massive
Verlagerungen von Arbeit in billige Linder kom-
men die Arbeitseinkommen in den reichen Lindern
unter Druck, wihrend die Unternehmensgewinne
steigen. Reallohnverluste werden unvermeidlich sein,

viele kénnen sich weniger leisten.

Offshoring von Arbeit

30 Prozent der Dienstleistungen sind nach Experten-
meinung verlagerbar. Buchhaltung und Huftgelen-
ke aus Indien, Software aus China, Zihne aus Ost-
europa — nicht nur einfache Titigkeiten werden aus-
gelagert, sondern auch hochqualifizierte. Allein in
Indien und China verlassen derzeit pro Jahr 1,2
Millionen Naturwissenschafter und Ingenieure die
Universititen. Das sind dreimal soviel wie noch vor
zehn Jahren und insgesamt so viele wie in den USA,

Japan und Europa zusammen!

Kampf um Rohstoffe und Energie

Die Ausbreitung industrieller Wachstums- und
Konsummuster verursacht eine Ressourcen- und
Energicknappheit. Wirtschaftswachstum und En-
ergieverbrauch wachsen parallel! Durch zu niedrige
Energiepreise und eine zu geringe Energiceffizienz
in den jungen Industrielindern besteht die Gefahr
eines permanenten Olschocks — 2008 wurde uns das
drastisch vor Augen gefiihrt. Massive Investitionen
in Energiesparen und alternative Energien sind n6-
tig — aber wer finanziert sie? Es droht eine Energie-
sichernng mit militdrischen Mitteln.

Kehrseite des Ressourcenverbrauchs ist die stark stei-
gende Umwelt- und Klimabelastung. Handeln auf
allen Ebenen ist dringend erforderlich — die tatséch-
lichen Fortschritte sind gering. Das CO»2- Thema ist
dennoch nicht mehr zu ignorieren — es wird die Preise
fir Gliter und Verkehrsleistungen verandern.
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Anteil am Weltbruttosozialprodukt in Kaufkraftparitaten

I Emerging Countries
I Industriestaaten
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Abb.1: Re-emerging Countries
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Quelle: Morgan Stanley, zitiert nach The Economist

Abb.2: Wissen ist kein Monopol des Westens

Weltbruttosozialprodukt in Kaufkraftparitaten
(in Billionen US-Dollar)

Szenarien Low Trust Open Doors Flags
USA 20 25 17
China 33 39 27
Eurozone 12 14 12
Japan 5 5 5
Indien 10 12 9
Wachstum 31% 3,8% 2,6%

Abb.3: Drei Szenarien der Weltwirtschaft

Drei Szenarien
Internationale Szenarioexperten sehen drei Entwick-
lungsszenarien der Weltwirtschaft.

Szenario 1: Low Trust Globalisation —
Verschirfung dessen, was heute schon ist.

Die USA halten ihte Dominanz aufrecht — mit einer
Mischung aus wirtschaftlicher Potenz und militiri-
scher Machtpolitik. Der Welthandel wichst zwar, aber
mit Hindernissen. Es gibt zuwenig weltweit akzep-
tierte Regeln, die WTO ist die Kampfarena der Star-
ken — nur die Namen haben sich gedndert. Migrati-
on ist primir auf Experten beschrinkt, mit green

600

700 Tausend

Kernpunkte

¢ USA verlieren
ihre Lead Position

¢ China Ubernimmt
Lead Position

e Europa regionale
WirtschaftsgroBe

Quelle: Global
Szenarios to 2025,
Shell International

Migration derzeit
auf Expertinnen
beschrankt
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Intelligente
Wirtschafts- und
Arbeitsmarktpoli-
tik ist gefragt

Europas
Chance?

cards, blue cards. Die andere Migration wird von den
reichen Staaten stark behindert. Terrorismus und
Krisen fihren zu immer schirferen sicherheits-
motivierten Regulierungen — auch zum Nachteil fiir
Entwicklung der Mirkte. Die Absicherung und
Abschottung der big player gewinnt das Ubergewicht
iiber die weitere Offnung,.

Szenario 2: Open Doors— Offnung und
wechselseitige Anerkennung

Die Civil Society, GroBunternehmen und Investo-
ren, treten in einen Dialog, der zu wirtschaftlichen
Entwicklungsformen mit breiterer Akzeptanz fuhrt.
Die Politik gewinnt wieder Gestaltungskraft und
setzt schrittweise faire Rahmenbedingungen fir
Kapital- und Guitermirkte durch. Treiber sind Eu-
ropa und die USA der Nach Bush-Ara. Multilaterale
Probleml6sungen erhalten wieder eine Chance. Wech-
selseitige Anerkennung schafft Vertrauen und die
Basis fiir Verhandlungslésungen. Die alte Macht-
politik verliert an Einfluss. Vielféltige Migrations-
strome fihren zu einer weltumspannenden &now-
Jedge society. Ein hohes Niveau von Forschung/Ent-
wicklung/Innovation stimuliett ein neues, qualita-
tives Wachstum. Sicherheit entsteht nicht mehr nur
tber Kontrolle, sondern iiber Fairness, gegenseitige
Anerkennung von Standards und wechselseitiges
Bekenntnis zum Volkerrecht.

Szenario 3: Flags — fundamentalistische Welten
entstehen um Religion und Nationalismus.
Motto: Folge meiner ideologischen Fahne. Die Ent-
wicklung ist geprigt von ethnischer und religiGser
Blockbildung und ideologiebedingter Fragmen-
tierung/Abschottung von Mirkten. Geschitzte
Gemeinschaften entstehen, 6konomisch starke Staa-
ten kochen ihr Stippchen, Schwache bleiben auf der
Strecke, wenn sie nicht den richtigen Fabnen folgen.
Das bremst Globalisierung und Wachstum. Migra-
tion zwischen Blicken wird stark erschwert. Das gro-
Be wechselseitige Misstrauen und die Abschottung
fithren zu steigenden Kosten zwischenstaatlicher
Transaktionen (Handel, Tourismus, Freiztigigkeit).

Die Rolle Europas

Europa hat als hochdifferenzierte Dienstleistungs-
gesellschaft grof3e Chancen. Die Osteuropiischen
Linder bringen den nétigen frischen Wind, neue
Mirkte und Bevolkerungsdynamik ein. Eine Gefahr
besteht darin, dass Europa zwar Chancen im globa-
len Wettbewerb hat, diese aber durch veraltete Struk-
turen, verkrustete Verwaltungen und einen mangeln-

6 Lebensphasenorientierte Unternehmensfihrung

den Gestaltungswillen nicht ausreichend nutzen
kann. Europa ist in folgenden Bereichen besonders
gefordert: Die Alterung der Gesellschaft erfordert
Innovationen im Arbeitsmarkt und in den Pen-
sions- und Pflegemodellen. Hohe Arbeitslosigkeit
erfordert mutige Reformen in der Arbeitsmarkt-
politik. Bildung und Ausbildung miissen forciert
werden, um den Wissensvorsprung nicht zu verlie-
ren.

Es gibt hoffnungsvolle Reformansitze, speziell die
skandinavischen Linder verbinden die Offnung von
Mirkten und den Abbau nationaler Schutzme-
chanismen mit guten sozialen Standards.

Konsequenzen fiir Osterreich

Der Wirtschaftsstandort Osterreich wird wesentlich
von der Entwicklung Europas beeinflusst. Oster-
reich wird mitschwimmen konnen, hitte aber auch das
Potenzial, seine heutige Position strategisch zu ver-
bessern. Was ist dazu nétig?

Die Wirtschafts- und Arbeitsmarktpolitik muss in
Zukunft noch intelligenter betrieben werden. Nicht
Abwehr von Verinderungen, sondern frithes Ver-
stehen und proaktives Handeln sind nétig. Es
braucht Innovationen auf breiter Basis: neue Ge-
schiftsmodelle, eine kluge Internationalisierung,
Grindungsinitiativen. Nicht die isolierte Steigerung
von F&E-Ausgaben ist entscheidend, sondern es
braucht eine neue Infrastrukturentwicklung und eine
Reform des Bildungswesens.

Unsere Politik ist geistig oft noch im Autobahn-
und Tunnelzeitalter verhaftet, wihrend Wissens-
antobabnen bendtigt werden. Mehr und bessere
HochschulabgingerInnen, eine Stimulierung von
wissensbasierten Unternehmensgriindungen. Par-
allel dazu gilt es, altersgerechte Arbeitswelten zu schaf-
fen und Arbeitslosigkeit durch neue Formen der
Beschiftigung zu verringern. Nicht alte Arbeitsplit-
ze gehoren geschiitzt, sondern die Beschiftigungs-
fahigkeit gesteigert. &
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In Presse und Fachliteratur wird zurzeit viel Gber den demographischen
Wandel und seine potenziellen Folgen publiziert. Alter werden im Beruf
wird vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung zunehmend
ein Thema, weil die Geburtenrate sinkt und die Lebenserwartung steigt.

ERIKA BERGNER

Weniger Erwerbstatige ab 2020

Auf der Basis der vortliegenden Prognosen zeigt sich: Manner Lebensjahre Frauen
Der Anteil der ilteren Beschiftigten wird sich konti-
nuietlich erhéhen. Und trotzdem sehen nur wenige
Unternehmen derzeit bereits einen akuten Handlungs-
bedarf. Nicht einmal 15% erachten die Altersentwicklung
ihrer Belegschaft fiir ein bedentsames personalwirtschaftliches
Themenfeld (Holz 2007). Aktuelle Losungsansitze
greifen zu kurz. Aus 6konomischer Perspektive
werden dltere Arbeitnehmende bevorzugt ausgeglie-
dert und mit Jungen aus anderen Lindern ersetzt
werden. Dieses Green-Card-Kongeptist aber keine nach-
haltige L6sung, um den dramatischen Verinderun-
gen in der Bevolkerungsentwicklung gerecht zu wer-
den.

Bevolkerungsstatistik Osterreich
Die Bevolkerungspyramide zeigt deutlich, dass es 8 60 40 20 0O 0 20 40 60 80
bei den Jungen eine leichte Abnahme und bei Per- 1.000 Personen

sonen iiber 55 Jahre eine deutliche Zunahme geben Quelle: Statistik Austria. Erstelltam: 5.11.2007

wird (siche Abbildung 1). Doch gerade in diesem  z 1, 4. Beygikerungspyramide fiir Osterreich 2006 und 2030
Alter nimmt die Erwerbsquote rapide ab. Auch Frau-

en werden zukinftig linger im Erwerbsleben blei-

ben (siche Abbildung 2). 100 TiEnner Frauen
m2001 m2031 =2001 =2031

Erwerbspersonen 2005 2025 2050 %

Burgenland 131.154 127.513 117.861 80

Karnten 251.358 237.740 204.542

Niederosterreich 752262 803.038 799.058  '°

Oberésterreich  667.804  678.150 624.070 60

Salzburg 258.206 264.493 245.576

Steiermark 561.552  553.028 494.193 50

Tirol 331.013  343.214 317.793 20

Vorarlberg 173.248 185.876 176.608

Wien 822960 952.935 983.772 30

Lindliche Gebiete werden einen deutlicheren Bevol- 20

kerungsriickgang verzeichnen als stidtische Agglo- 10

merationen. Beispielsweise wird Kirnten der gro3-

te Schwund prognostiziert. Auf der anderen Seite von 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
wird Wien einen sehr starken Zuwachs an erwerbs- bis 19 24 29 34 39 44 49 54 59 64
titigen Personen etleben. Abb.2: Erwerbsquote nach Alter und Geschlecht fir 2001 und 2031
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Bevolkerung in Deutschland

Der Bevolkerungsschwund in Deutschland sieht
nach 2020 dramatisch aus. Die Einwohnerzahlen
werden folgendermalien prognostiziert: Bevolke-
rung in Deutschland in Mio.: 82 (im Jahr 2010),
80 (2015) und nur mehr 69 (2050). Wenn sich der
Trend fortsetzt, werden ab ca. 2020 deutlich weniger
Menschen in Deutschland leben. Das Geburten-
defizit kann nicht mehr mit Zuwanderung ausge-
glichen werden. Es kommt zu einem Riickgang der
Erwerbsbevolkerung, 2030 werden nur noch rund
43 Mio. Menschen im Erwerbsalter sein, 2050 zwi-
schen 35,5 und 39 Millionen. Das sind fast 30 bzw.
20% weniger als zurzeit. Parallel dazu ist festzustel-
len, dass sich eine Ost-West- und eine Nord-Stid-
wanderung verscharft, die sich bereits abzeichnet.

Situation in der Schweiz
Durch die positive Migrationsbilanz verzeichnet die
Schweiz immer noch einen leichten Zuwachs an

Arbeitskriften und ihren sie umgebenden Familien-
strukturen. Die demographische Alterung wird aber
auch in der Schweiz betrichtlich zunehmen. Die
Erwerbsbevolkerung wird trotz der steigenden
Erwerbsbeteiligung der Frauen ab 2019 zuriickge-
hen. Das Durchschnittsalter wird zunehmen. In der
Schweiz wird die Bevolkerung nach dem mittleren
Szenatio ab 2036 rucklaufig, &
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Statistik Austria

Die , Oberosterreichische Gesundheits- und Spitals-AG” startet ein mehr-
jahriges unternehmensweites Progamm, mit dem sie sich, basierend auf dem

Lebensphasenkonzept, auf die Herausforderungen der nachsten Jahrzehnte

mittels entsprechender Konzepte und MaBnahmenbiindel vorbereitet.

WOLFGANG DORING IM GEPRACH MIT HEINRICH BIRNER

Programm ,Lebensphasenorientierte
Unternehmensfihrung” der gespag

Die Vorbereitung des Themas wurde in einem drei-
jahrigen Projekt durch bewusstseinsbildende Mal3-
nahmen wie Fiihrungskrifteworkshops des oberen
Managements, Felderfahrungen in einem Pilot-
krankenhaus und Workshops mit der Unterneh-
mensleitung durchgefithrt. Nach dem Beschluss des
Vorstandes und einer Konzeptionsphase im Herbst
2008 wird die Umsetzung des Programms 2009 be-
gonnen. Dr. Heinrich Birner, MBA, ist Leiter der
Personaldirektion.

Trigon: Wie kam es dazn, dass Sie das Thema
Lebensphasenorientierte Unternehmensfiihrung® in der

gespag anfgegriffen haben?
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Birner: Wie in vielen anderen Organisationen auch,
fanden wir unseren Zugang tber die demographi-
sche Entwicklung in unserer Gesellschaft. Gesund-
heitsdienstleister wie Krankenhiduser werden von
dieser Entwicklung in zweierlei Hinsicht betroffen:
Es dndert sich die demographische Zusammenset-
zung in unserer Gesellschaft und damit auch die
Anforderungen von Seiten der Patientlnnen und
ihrer gesundheitlichen Beeintrichtigungen. Darauf
gilt es sich mit Ausstattung und Angebot einzustel-
len. Dienstleistungsbetriebe sind aber auch beziig-
lich ihrer MitarbeiterInnen von der demographischen
Entwicklung betroffen. Sie kénnen davon ausge-
hen, dass die in den Betrieben Beschiftigten im
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Schnitt ein hoheres Lebensalter reprisentieren. Von
dieser Entwicklung ausgehend, haben wir den Schritt
zu einer Sichtweise gesetzt, die sich nicht nur auf
das Alterwerden der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter bezieht, sondern alle im Betrieb Beschiftigten
mit den Moglichkeiten und Bedirfnissen in ihrer
jeweiligen Lebensphase wahrnimmt. Wir betrach-
ten daher die Entwicklung und die damit im Zu-
sammenhang stehenden Mal3nahmen unter dem

Blickwinkel einer Lebensphasenorientierung.

Trigon: Welches Szenario leitet Sie dabei als Unterneb-
men im Gesundbeitssektor?

Birner: Es gilt sich darauf einzustellen, dass in al-
len Unternehmen des Gesundheitssektors zuneh-
mend Menschen titig sein werden, die sich in spite-
ren Phasen ihres Erwerbslebens befinden. Um hier
keine Missverstindnisse aufkommen zu lassen —
der Umstand, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in den Gesundheitsberufen im Schnitt dlter
werden, wird von uns nicht als Problem gesehen.
Ist es doch so, dass die Qualitit der Dienstleistung
im Gesundheitsbereich sehr viel mit Engagement
und Erfahrung zu tun hat. Wir sind daher mit einer
Situation zunehmend konfrontiert, dass unsere
Mitatbeiterinnen und Mitarbeiter iber meht Erfah-
rung und personliche Reife verfiigen. Dies ist gerade
in unserer Branche durchaus von Vorteil. Trotzdem
bedeutet dlter werden auch eine Verinderung, vor
allen Dingen in den kérpetlichen Méglichkeiten und
Bediirfnissen.

Neben dieser Entwicklung werden wir uns aber auch
darauf einzustellen haben, dass sich in manchen
Sektoren der Gesundheitsberufe der Arbeitsmarkt
in den kommenden Jahren zunehmend ausdiin-
nen wird. Wenn dies nicht zu Leistungs-
einschrinkungen fithren soll, dann werden wir uns
rechtzeitig durch geeignete MaB3nahmen darauf vor-
zubereiten haben.

Trigon: Wie hat sich das Thema int Unternehmen entwite-
kelt?

Birner: Die ober6sterreichische Gesundheits- und
Spitals-AG beschiftigt sich schon seit mehreren Jah-
ren mit den Themen Belastungen fiir die Mitarbeiter
aus der Berufsausiibung und Erbalt der Erwerbsfabig-
keit. Wit haben daher bereits vor einigen Jahren ein
eigenes Gesundheitsférderungsprogramm aufgelegt.
Die schon angesprochenen Verinderungen und
Entwicklungen in der Gesellschaft, aber auch die
Verinderungen im Bereich des Pensionstechts fith-

ren geradezu zwangsliufig dazu, dass man den Bo-
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gen bei der Beobachtung der Berufslaufbahn der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiter spannt und
zu einer umfassenderen, nimlich lebensphasen-
orientierten Betrachtungsweise kommt. Wir haben
zuerst diese Thematik unter der Brille der Anforde-
rungen an die Fiihrung gesehen, sehr bald aber fest-
gestellt, dass lebensphasenorientiertes Fihren nur
ein Teilaspekt einer ganz umfassenden und kom-
plexen Thematik ist. Unser erstes wichtiges Anlie-
gen war, die Thematik der demographischen Ent-
wicklung und der Lebensphasenotientierung in der
Unternehmensfihrung breitflichig und nachhaltig
in Diskussion zu bringen und damit im Bewusstsein
aller Beteiligten und vor allen Dingen der Fithrungs-
krifte zu verankern. Ich denke, dies ist uns bisher
ganz gut gelungen.

Trigon: Wo stehen Sie derzeit imt Unternebmen in Bezng
anuf lebensphasenorientierte Unternehmensfiihrung?
Birner: Nach der Phase der Bewusstseinsbildung
und Einfihrung des Themas Lebensphasen-
orientiernng in das Unternehmen hat ein Kranken-
haus der O6. Gesundheits- und Spitals-AG dan-
kenswerterweise die Pilotfunktion fiir das aktive
Bearbeiten ibernommen. Ziel war es — bezogen auf
das eigene Krankenhaus — die Thematik zu bearbei-
ten. Eine berufsgruppentibergreifende, interne Ar-
beitsgruppe hat sich engagiert und konstruktiv mit
den Méglichkeiten auseinandergesetzt, wie Lebens-
phasenorientierung im Krankenhaus praktisch ge-
lebt werden konnte. Interessante Sichtweisen und
Initiativen sind dadurch entstanden. Oft kénnen
auch kleine Mafinahmen und Anpassungen, sowohl
in der Wahrnehmung als auch in der Wirkung, sehr
positive Effekte erzielen. Ein zweites grofleres Kran-
kenhaus hat nun ebenfalls die Rolle eines Piloten
zum Thema Lebensphasenorientierung Gbernommen.
Derzeit wird gerade der mittel- bis langfristige
Handlungsrahmen fur das strategische Programm
der Lebensphasenotientierung im Unternehmen
abgesteckt.

Trigon: Welche Schritte haben Sie fiir die Zukunft ge-
plant?

Birner: Wie bereits angefiihrt, bedarf es einer um-
fassenden und auf lingere Zeit angelegten Sicht
fir den Umgang mit einer lebensphasenorientierten
Unternehmensfithrung. Dieser Rahmen wird der-
zeit gerade hergestellt. Wir gehen dabei so vor, dass
Themenblécke, die einzelne Aspekte der Lebens-
phasenorientierung abbilden, formuliert und defi-

niert werden, um sie anschlieBend in einem mittel-
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Vorteile durch
héheres Durch-
schnittsalter von
Mitarbeiterinnen?

Mehrjdhrige
Programmplanung
sinnvoll



Kernfrage:
Personal-
abdeckung

fristigen Zeitraum von fiinf Jahren zur Bearbeitung
und Umsetzung in Planung zu nehmen.

Trigon: 1or welchen Herausfordernngen stebt die gespag
in diesem Thema?

Birner: In Diskussionen im Zusammenhang mit
strategischen Entwicklungen und wichtigen Heraus-
forderungen in der Zukunft wird man immer wie-
der mit der Frage der demographischen Entwick-
lung konfrontiert. Dies bedeutet, dass allen mit
Unternehmensfihrung und Unternehmenssteue-
rung befassten Fithrungskriften klar ist, dass gerade
diese Frage eine der zentralen Herausforderungen
der Zukunft, insbesondere fur Dienstleistungsun-
ternehmen, sein wird. Wenn man allerdings genau-
er der Frage nachgeht, in welcher Form sich die Un-
ternehmungen auf diese absehbare Entwicklung
vorbereiten, merkt man, dass die meisten tiber eine
grundsitzliche thematische Anndherung nicht hin-
ausgekommen sind. Es ist natiirlich auch schwierig,
sich umfassend mit einer Frage auseinanderzuset-
zen, deren Bedeutung zwar rational wahrgenom-
men wird, die Auswirkungen aber erst allmahlich
ansteigend in der Zukunft eintreten werden. Noch
dazu ist es sehr schwer, monetir zu bemessen, wel-
chen Nutzen strategische Programme zur
Lebensphasenorientierung tatsichlich haben. Dies
gilt natiirlich auch fir die O6. Gesundheits- und
Spitals-AG. Einerseits ist der Bewusstseinsstand sehr
hoch und andererseits gilt es durch konkretes Han-
deln und die Bereitschaft, fiir die Umsetzung dieser
Konzepte und Programme einen entsprechenden
Einsatz zu leisten, konkrete Schritte zu setzen.

Trigon: Woran werden Sie den Erfolg des Programms
messen?

Birner: Aus der Sicht der Unternehmensfithrung
und der Personalwirtschaft ist die zentrale Frage eine
bestmogliche Deckung des zu erwartenden Personal-
bedarfes, sowohlin quantitativer als auch qualitati-
ver Hinsicht. Auf diesen Kernpunkt ldsst sich der
anzustrebende Erfolg und Nutzen einer lebens-
phasenorientierten Unternehmensfithrung reduzie-
ren, sofern man nur den Unternehmensaspekt be-
riicksichtigt. Das soll der MafB3stab sein, an dem der
Erfolg einer derartigen Programmatik zu messen
sein wird. Die Messinstrumente dafiir bietet unser
Personalcontrolling an. Wichtig sind in diesem Zu-
sammenhang aber auch die mitarbeiterbezogenen
Faktoren. Themen wie Gesundheit der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und die Arbeitszufrie-
denheit spielen dabei eine zentrale Rolle. Auch diese
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Faktoren werden gemessen und bilden einen wich-
tigen MaB3stab fiir den Erfolg der Programmatik zur
lebensphasenorientierten Unternehmensfithrung,

Trigon: Ihr persinlicher Bezng zum Thema?

Birner: Mich persénlich haben schon sehr frith Fra-
gen im Zusammenhang mit dem Erhalt der Ge-
sundheit, der Leistungsfihigkeit und der Zufrieden-
heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter iber die
gesamte Berufslaufbahn hinweg beschiftigt. The-
men wie Arbeitsunfahigkeit, krankheitsbedingte Ab-
wesenheiten und Burn-out spielen auch in den
Gesundheitsberufen eine nicht unwesentliche Rol-
le. Gleichzeitig werden die Beschiftigten in den
Gesundheitsberufen immer linger im Erwerbsle-
ben stehen. Wie wird es méglich sein, dass z.B. Be-
schiftigte in den Pflegeberufen auch in spiteren Pha-
sen ihres Berufslebens ihrer Arbeit gesund und zu-
frieden nachgehen kénnen und wie werden wir es
schaffen, dass sich immer ausreichend engagierte
Menschen finden, die in die medizinischen und pfle-
gerischen Berufe einsteigen wollen? Damit hat sich
fir mich eigentlich zwangsliufig ergeben, sehr bald
die Themen Gesundbeitsfordernng und Lebensphasen-
orientiernng zu einem personlichen Themen- und
Arbeitsschwerpunkt zu machen.

Trigon: Vielen Dank fiir das Gesprich! &

MiraVita ®
BiographieSeminarGarten © & Gistehaus

Trigon Berater Giinther Karner er6ffnet im Frith-
jahr 2009 das erste BiographieGartenKleinhote! dex
Welt. Das intime, lindliche Refugium bietet 10
Personen einen aullergewShnlichen Ort, um sich
mit ihrer Biographie und den zentralen Lebens-
fragen zu beschaftigen: Wober komme ich? Wo stebe
ich zurzeit? Wo mochte ich (eigentlich) hin?
Gestaltet wurden der einzigartige Biographie-
garten und das kleine Gistehaus gemeinsam mit
dem weltweit titigen Landschaftsheiler, Kiinstler
und Sozialpidagogen Johannes Matthiessen.
Fotos und Informationen: www.miravita.at
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FUhrungskrafte, die nicht bereit sind, ihre korperliche, seelische und geistige
Entwicklung aktiv in die Hand zu nehmen, werden im Laufe ihres Lebens oft zu
Demotivatoren von Mitarbeiterlnnen und zu Hemmschuhen von Innovationen.

GUNTHER KARNER

Lebensphasenbewusste Selbstentwicklung

Warum sollen sich Fihrungskrifte dem Thema
Lebensphasenbewusste Selbstentwicklung stellen? Gibt es
in Zeiten gigantischer Herausforderungen nichts
Wichtigeres zu tun?

Selbstentwicklung ist eine der

Kernaufgaben von Fiihrungskriften

So wie Unternehmen theoretisch alles auslagern kén-
nen, was nicht zu ihren Kernaufgaben zihlt, kén-
nen Fihrungskrifte theoretisch alle ihre ,,Nicht-
Kernaufgaben® delegieren. Was sind nun die nicht
delegierbaren Kernaufgaben von Fihrungskriften?
Aus meiner Sicht zdhlen dazu: * Ergebnis- und
Kostenverantwortung tragen * Abliufe managen
und optimieren * MitarbeiterInnen und Teams
fuhren und entwickeln ¢ zukunftsrelevante Veran-
derungen initiieren und begleiten * die Markt-
witksamkeit im Auge behalten, und zu guter Letzt
* die eigene Selbstentwicklung voranzutreiben. Eine
konsequente Selbstentwicklung ist demgemal nicht
Kiir, sondern zentrale Pflicht jeder Fihrungskraft.

Selbstentwicklung ist mehr

als Selbstmanagement

Wihrend es beim Selbstmanagement v.a. darauf
ankommit, die personliche Effizienz zu steigern —
das WIE zu optimieren —, geht es bei der Selbst-
fihrung um die persoénliche Effektivitit, um das
WAS will ich diberhanpt?

Hinter der Frage der Effektivitit verbirgt sich damit
die Sinnfrage von Fihrungskriften. Womit verbrin-
ge ich mein Leben? Womit mdchte ich es verbrin-
gen? Folge ich (noch) meinem inneren Kompass?
Braucht es graduelle oder massive Verschiebungen
in dem, was ich tue/tun méchte?

Selbstfithrung und Selbstmanagement zusammen
machen das Wesen(tliche) der Selbstentwicklung aus.

Die Lebensphasen des Menschen

Viele Kulturen vor uns beschiftigten sich bereits
mit dem Thema der Lebensphasen des Menschen.
Die chinesische Antike kannte drei Phasen: 20 Jahre,
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um zu lernen, 20 Jahre, um zu kimpfen und 20
Jahre, um weise zu werden. Die Hindus kannten
die Stadien des Studenten, des Hausherrn (soz. Vet-
antwortung), die des Pilgers und Annyasin (kein
Hass, Liebe, Besitz...). Bernard Lievegoed beschreibt
in seinem Bestseller [ebenskrisen — 1 ebenschancen die
Phasen der menschlichen Entwicklung, die auf dem
beriihmten Geserz von Hippokrates (460 v. Chr.)
basieren. Es ist der Siebenjahresrhythmus — ein
Rhythmus, der sich aus der Beobachtung der Ent-
wicklung alles Lebendigen ergibt.

Lievegoed geht davon aus, dass alle siecben Jahre
eine neue, besondere Qualitit in der menschlichen
Entwicklung hinzutreten kann, neue Bediirfnisse
auftauchen. Zwischen den einzelnen Lebensphasen
treten Krisen als Entwicklungshelfer auf. Sie sind
die Geburtswehen des Neuen. Die Beschiftigung
mit diesen Gesetzmafigkeiten kann helfen, sich und
dadurch andere besser verstehen zu lernen. Dies ist
u.a. eine nétige Voraussetzung, um sich und andere

erfolgreich fihren zu lernen.

Biographiearbeit als wichtiges Instrument zur
lebensphasenbewussten Selbstentwicklung

Die Biographiearbeit ist eine von Trigon seit Jahren
eingesetzte Methode, um Menschen in ihrer lebens-
phasenbewussten Selbstentwicklung zu unterstiit-
zen und ihnen die Qualitdten und Herausforderun-
gen der 7-Jabres-Epochen niher zu bringen.

Im Kern beschiftigt sich die Biographiearbeit mit
den drei groBen Menschheitsfragen: * Woher kom-
me ich? ¢ Wo stehe ich zurzeit? * Wo mochte ich
hin?

Auch wenn sich die Biographiearbeit zu Beginn meist
mit der persénlichen Vergangenheit befasst, zielt sie
doch immer auf die individuelle Zukunft hin. Was
steckt noch in einem? Welche Lebensziele wollen
verwirklicht werden? Welche Kraftquellen gibt es?
Die Biographiearbeit ist ein spannender, impuls-
gebender Erkenntnis-, aber kein Therapieprozess.
Leider ist sie noch selten integraler Bestandteil von
Management Development Programmen.

Biographiearbeit
ist geleitete
Selbsterziehung
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Vorsicht: Nicht-Entwickler!

Die Biographieforschung und persénliche Erfahrun-
gen koénnen uns zeigen, dass Menschen im Laufe
ihres Lebens zwar ihre korperliche Vitalitit verlieren,
ihre seelischen und geistigen Fahigkeiten jedoch im-
mer weiter und tiefer entwickeln kénnen. Dies ge-
schieht jedoch nicht automatisch, sondern bedarf
cines aktiven Wollens. Der Erwachsene entwickelt
sich nur weiter, wenn er es will und aktiv betreibt!
Sonst bleibt er in seiner Entwicklung stehen.

Wird diese bewusste Entwicklungsarbeit vernach-
lissigt, zeigen sich gerade nach dem vierzigsten Le-
bensjahr kritische Auswirkungen. Wir haben es dann
mit Fihrungskriften zu tun, die u.a. eine oder meh-

Audio Workbook

Das Label Eptaphon® wutde von
Trigon-Berater Wolfgang Doring,
IIse Déring und Bernd Kronowetter
im Herbst 2007 gegrindet. Es pro-
duziert und vertreibt Audio
Workbooks, die sich mit Fragestel-
lungen des Menschen in Bezug auf
seinen Lebensweg und den damit
verbundenen Entwicklungs- und

Entscheidungsfragen beschiftigen.

Inhaltliche Informationen werden mit unterstitzenden Lernformen, ins-

besondere geleiteten Phantasien und Autosuggestionen verbunden. Die speziell

nach lerntheoretischen Grundlagen komponierte Musik unterstiitzt den/
die Horerln bei der Verarbeitung der Inhalte und begleitet die persénliche

Vertiefung,

Chancen der Lebensmitte ist 2007 erschienen. Und Chancen, die Musik-CD zu
Chancen der Lebensmitte, erscheintim September 2008. Lebensenergie und Stress
erscheint ebenfalls im Herbst 2008. Ausfiihrliche Produktbeschreibung und

Horproben finden Sie unter www.eptaphon.at

Trigon Graz

A-8020 Graz
Entenplatz 1a

T: +43 (316) 40 32 51
F: +43 (316) 40 36 10
trigon.graz@trigon.at

Bei Unzustellbarkeit bitte retour an
Trigon Entwicklungsberatung, Entenplatz 1a, A-8020 Graz

Trigon Klagenfurt
A-9020 Klagenfurt
RadetzkystraBe 2

T: +43 (463) 51 66 76

F: +43 (463) 51 66 76 17
trigon.klagenfurt@trigon.at

T: +49 (89) 242 089 90
F: +49 (89) 242 089 99
trigon.muenchen@trigon.de

rere der folgenden Merkmale aufweisen konnen: aus-
geprigter Starrsinn oder grenzenlose Gleichgiltig-
keit, abgehobene Besserwisserez, geistige Verengung,
reaktives Gewohnheitshandeln, einseitige Schuld-
zuweisungen, eingeengtes Anklammern an definierte
Funktionsbeschreibungen, ein haltloses sich Gehen-
Lassen etc. Die Konsequenzen sind dramatisch und
teuer: demotivierte MitarbeiterInnen, mangelhafte
Arbeitsergebnisse, unzufriedene Kunden, Dauer-
konflikte, kostenintensive Reparaturmafnabmen. &

Literatur
Lievegoed, B. (1976): Lebenskrisen, Lebenschancen,
Rotterdam.

Trigon Beratungsangebote
Die Zukunft gestalten

Erfolgreiche Organisationen arbeiten stindig an ih-
rer Zukunft. Wir setzen dabei nicht nur tibliche, son-
dern auch intuitive und emotionale Methoden ein.

Entwicklung von Strategien und Konzepten

Ein wesentliches Qualititskriterium unserer Bera-
tungsarbeit sind stimmige und tragfihige Konzep-
te, Strategien, Visionen oder Leitbilder.

Gestaltung von Prozessen und Strukturen
Wirksame Organisationsgestaltung heil3t, Aufbau-
organisation und Leistungsprozesse konsequent auf

Wertschopfung fiir die Kunden auszurichten.

Informationen
zu den Trigon-Veranstaltungen und Seminaren
2008/2009 finden Sie im beigelegten Seminat-

programm oder online: www.trigon.at.

Trigon MUnchen Trigon Wien
D-80333 Miuinchen A-1070 Wien
BriennerstraBBe 44/VI KaiserstralBe 8/9

T: +43 (1) 505 88 61
F: +43 (1) 505 55 97
trigon.wien@trigon.at

@ Post.at
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