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Einleitung

In der aktuellen Forderperiode des Europdischen Sozialfonds Plus (ESF+) werden im Rahmen der ,,Demo-
grafieberatung Digi+“ kostenlose Beratungen angeboten, die 6sterreichische Betriebe bei der Schaffung
eines alter(n)sgerechten und gesundheitsforderlichen Arbeitsumfeldes unterstiitzen sollen. Das Angebot
legt einen speziellen Fokus auf das Thema Digitalisierung und wird — im Auftrag des BMASGPK — von der
ARGE Demografieberatung, bestehend aus OSB Consulting und Deloitte, umgesetzt. Eine besondere Rolle
spielen auBerdem die Querschnittsthemen Partizipation und Sensibilisierung. prospect Unternehmensbera-
tung wurde gemeinsam mit Joanneum Research mit der wissenschaftlichen Begleitung dieses Beratungsan-
gebots betraut.

Die Wissenschaftliche Begleitung soll — unter Einbeziehung der subjektiven Sicht der betroffenen Arbeits-
krafte — die Wirkungen des Beratungsangebotes anhand von qualitativen und quantitativen Daten analy-
sieren. Sie soll auBerdem zur Optimierung des Angebots beitragen und dazu, dass die gewonnenen Er-
kenntnisse Fachkreisen ebenso niahergebracht werden wie der breiten Offentlichkeit.

Um eine moglichst belastbare empirische Grundlage zur Verfligung zu stellen bzw. diese so aufzubereiten,
dass sie fiir die Optimierung des Programms und die Generierung genereller Erkenntnisse genutzt werden
kann, greifen prospect und Joanneum Research auf eine breite Palette unterschiedlichster Methoden zu-
rick. Diese umfassen quantitative und qualitative ebenso wie partizipative Forschungsansatze. Die wissen-
schaftliche Begleitung des Programms wird von prospect und Joanneum Research als dialogischer Prozess
gesehen und in enger Abstimmung mit dem BMASGPKP und der ARGE Demografieberatung umgesetzt.

Der vorliegende Bericht ist das Ergebnis der Evaluierung der Beratungsprozesse und -inhalte der Demogra-
fieberatung Digi+ anhand der Berichte aus den Beratungsprozessen sowie der Teilnahme bei einer Stich-
probe von Prozessreflexionen in Unternehmen.

Da in den Beratungsberichten die Zuordnung von Themen zu den definierten Handlungsfeldern der Demo-
grafieberatung nicht immer trennscharf ist und sich auRerdem in den Berichten manches wiederholt,
kommt es vor allem in den Kapiteln Ausganssituationen, Ziele, MaBnahmen und Ergebnisse zu Redundan-
zen. Dazu ein Beispiel: Im Unternehmen X wurden Mitarbeiter:innen-Gesprache eingefiihrt und diese sind
sowohl dem Handlungsfeld Flihrung & Kultur zugeordnet, weil es sich um ein Flihrungsinstrument handelt
als auch dem Feld Wissen & Kompetenzen, weil es in diesen Gesprachen auch um das Thema Weiterbildung
geht. Ein anderes Beispiel: In den Berichten des Unternehmens Y wird in der Ausgangssituation beschrie-
ben, dass Prozesse unklar sind, als Ziel ist formuliert, klarere Prozesse schaffen zu wollen, in Folge ist bei den
Malnahmen dokumentiert, dass klarere Prozesse definiert wurden und bei den Ergebnissen ist zu lesen,
dass es jetzt klarere Prozesse im Unternehmen gibt.

Zu beachten ist auBerdem, dass es zu Inkonsistenzen beziiglich der Zahlen kommen kann, da die Berichte
jeweils ein Modul umfassen und nicht verbunden sind. So kann es sein, dass fiir ein Handlungsfeld bei X Un-
ternehmen Ziele formuliert wurden, aber in weniger Unternehmen dann in einem spateren Bericht Ergeb-
nisse fur dieses Handlungsfeld dokumentiert sind.
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1 Demografieberatung Digi+

Die Demografieberatung Digi+ ist ein (mit Ausnahme des Burgenlands) osterreichweites Unterstiitzungsan-
gebot, das Unternehmen bei der Auseinandersetzung mit den Herausforderungen des demografischen
und digitalen Wandels begleiten soll. Das Projekt ist eines der groRten Projekte des ESF+-Programms ,Be-
schaftigung Osterreich 2021-2027 und Just Transition Fund 2021-2027“ und zielt auf die Férderung eines
alter(n)sgerechten, gesundheitsforderlichen und digital anschlussfahigen Arbeitsumfelds ab. In der ESF-
Periode 2014-2020 wurde mit der ,Demografieberatung fir Beschaftigte und Betriebe” ein Vorgéangerpro-
gramm angeboten, allerdings ohne die in der aktuellen Férderperiode gewahlte Fokussierung des Themas
Digitalisierung, das mit Blick auf dltere Beschiftigte! vielfiltige Relevanz hat (Vgl. Bergmann et al. 2022, S.
3). Umgesetzt wird das Projekt Demografieberatung Digi+ durch die ARGE Demografieberatung, bestehend
aus der OSB Consulting GmbH und der Deloitte Consulting GmbH.

1.1 Zielsetzung und Zielgruppen

Definiertes Ziel der Demografieberatung Digi+ ist es, die ,Anpassung von Arbeitskraften, Unternehmen und
Unternehmer:innen an den demografischen Wandel, ein aktives und gesundes Altern sowie ein gesundes
und angemessenes Arbeitsumfeld, das méglichen Gesundheitsrisiken Rechnung tragt“?, zu férdern. Die Be-
ratung soll dazu beitragen, demografische und digitalisierungsbezogene Herausforderungen im Betrieb zu
identifizieren, Losungsansatze zu entwickeln und deren Umsetzung zu begleiten. Gleichzeitig ist vorgese-
hen, dass Erkenntnisse aus der Beratung systematisch dokumentiert und liber einen Wissenspool 6ffentlich
zuganglich gemacht werden.

1.2 Aufbau des Beratungsprozesses

Der Beratungsprozess im Rahmen der Demografieberatung Digi+ ist in vier aufeinanderfolgende Module
gegliedert:

Modul 1: Akquise und Standortbestimmung

In Modul 1 werden potenziell interessierte Unternehmen kontaktiert und (iber das Beratungsangebot in-
formiert. AnschlieBend an diesen Erstkontakt erfolgt — bei prinzipiell vorhandenem Interesse seitens des
Unternehmens — ein Erstgesprach, in dem das Beratungsprojekt vorgestellt sowie fiir die Themen Demo-
grafie und Digitalisierung sensibilisiert wird. AuRerdem erfolgt eine Abklarung bzgl. der geltenden De-mini-
mis Regelung sowie eine partizipative Identifikation von Reifegrad (mittels Quick-Check Digi+), vorhande-
nen Herausforderungen und Unterstiitzungsbedarf. Ebenfalls an dieser Stelle erfolgt die Abklarung vorhan-
dener oder bendotigter Schnittstellen. Im Bedarfsfall wird hier auch andere Férderprogramme weiterverwie-
sen.

Modul 2: MaBnahmenplanung

In Modul 2 werden — basierend auf den Ergebnissen des in diesem Modul erstmalig durchzufiihrenden Fit-
ness-Check Digi+ sowie unter Beriicksichtigung des Demografiebarometers Digi+ sowie der Ergebnisse von
Workshops, Fokusgruppen, Interviews, die in den Unternehmen gefiihrt werden— konkrete MaRnahmen

! Laut ESF-Definition handelt es sich hierbei um Personen tiber 45 Jahre
2 Leistungsbeschreibung Demografieberatung Digi Plus, (ehem.) BMAW.
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definiert und geplant, wobei sowohl demografische als auch digitalisierungsbezogene Fragestellungen be-
riicksichtigt werden sollen. Dabei soll auch die Partizipation der Mitarbeiter:innen sowie eine entspre-
chende Qualitat und Nachhaltigkeit der Beratung sichergestellt werden. Die Ergebnisse der MaRnahmen-
planung werden im MaBnahmenplan festgehalten.

Modul 3: Umsetzungsberatung

Modul 3 umfasst die Begleitung der Unternehmen bei der Umsetzung jener Malnahmen, die in Modul 2
geplant wurden — inklusive der Erstellung eines Umsetzungsplans. Die konkrete Unterstiitzung erfolgt durch
geschulte Demografieberater:innen und gegebenenfalls durch hinzugezogene (Digi-)Fachexpert:innen, die
dabei auf eine zur Verfligung stehende Toolbox sowie einen Wissenspool zuriickgreifen konnen. Auch in
dieser Phase ist die Einbeziehung betroffener Beschaftigtengruppen vorgesehen. Am Ende des Moduls
wird gemeinsam ein 6-Monats-Aktionsplan festgelegt, in dem MalBnahmen angefiihrt sind, die anschlie-
Rend vom Unternehmen selbststandig (weiter-)verfolgt werden sollen.

Modul 4: Prozessreflexion

Rund sechs Monate nach Abschluss der Umsetzungsberatung findet — falls vom Unternehmen gewiinscht —
ein Reflexionstermin mit dem Betrieb statt. Dabei sollen die Erfahrungen reflektiert werden, die das Unter-
nehmen in der Zwischenzeit bei der Umsetzung der im 6-Monats-Aktionsplan (M3) festgehaltenen Malinah-
men gesammelt hat. Ziel ist es, die Nachhaltigkeit der MaRnahmen zu {iberpriifen und gegebenenfalls ver-
bliebene Unterstiitzungsbedarfe zu identifizieren. In diesem Modul erfolgt auch die erneute Durchfiihrung
des Fitness-Checks Digi+. AnschlieRend werden die Ergebnisse durch die Berater:innen mit jenen aus M2
verglichen und im Rahmen des Reflexionstermins gemeinsam mit dem Unternehmen besprochen. Bei Be-
darf kann im Rahmen von M4 auBerdem noch eine Nachberatung vereinbart werden.

Die Demografieberatung Digi+ orientiert sich an fiinf inhaltlichen Handlungsfeldern: Arbeitsgestaltung,
Flihrung und Kultur, Personalmanagement, Wissen und Kompetenzen sowie Gesundheit. Das Thema Digita-
lisierung wird nicht als separates Handlungsfeld verstanden, sondern soll in allen Feldern mitgedacht und
thematisiert werden.

1.3 Weitere Elemente der Beratung
Neben dem modularen Beratungsverlauf sieht die Demografieberatung Digi+ zusatzliche Bausteine vor:

= Digi-Entwicklungsprojekte: Diese dienen dem praxisbasierten Erkenntnisgewinn zu digitalisierungs-
spezifischen Herausforderungen im Kontext alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung. Die Projekte wer-
den starker durch die Berater:innen, Specialists sowie die Wissenschaftliche Begleitung begleitet
und sind partizipativ angelegt.

*  Wissenspool und Offentlichkeitsarbeit: Ergebnisse aus den Beratungen und entwickelte Tools sol-
len aufbereitet und 6ffentlich zuganglich gemacht werden. Ziel ist es, die Reichweite des Programms
zu erh6éhen und zur Entstigmatisierung alterer Beschaftigter im digitalen Wandel beizutragen.

= Beriicksichtigung von Querschnittszielen: In allen Modulen und Projektaktivitdten sollen die ESF+-
Querschnittsziele — insbesondere Geschlechtergleichstellung, Antidiskriminierung und 6kologische
Nachhaltigkeit — systematisch mitgedacht werden.

\ = Bundesministerium Kofinanziert von der
rospect Joaneuw esmini .
9 e p RESEARCH Arbeit, Soziales, Gesundheit, Européischen Union

& SOLUTION Pflege und Konsumentenschutz

6



Wissenschaftliche Begleitung” ESF+ - Prioritat 2: Aktives und gesundes Altern

1.4 Wissenschaftliche Begleitung

Im Rahmen der ESF+-Umsetzungsperiode 2021-2027 wurden die prospect Unternehmensberatung und Jo-
anneum Research POLICIES mit der wissenschaftlichen Begleitung der ,,Demografieberatung Digi+“ beauf-
tragt. Aufgabe der Wissenschaftlichen Begleitung der Demografieberatung Digi+ ist es:

= die Wirkungen des Beratungsangebotes anhand von qualitativen und quantitativen Daten zu analy-
sieren und dabei die subjektive Sicht der betroffenen Arbeitskrafte miteinzubeziehen,
= die Beratungsprozesse und -inhalte begleitend zu evaluieren,
und somit einen Beitrag zur Optimierung des Angebotes zu leisten.

Zu diesem Zweck arbeitet die Wissenschaftliche Begleitung eng mit der ARGE Demografieberatung sowie
der Auftraggeberin zusammen.

1.4.1 Forschungsfragen

Die wissenschaftliche Begleitung ist von Gbergeordneten Fragestellungen geleitet, die sich vor allem auf den
Beratungsprozess beziehen, wie bspw.:

=  Welche Betriebe nehmen das Beratungsangebot in Anspruch, einerseits in Hinblick auf die Struktur,
andererseits in Hinblick auf die identifizierten Herausforderungen?

=  Welche Losungen wurden vor dem Hintergrund demografischer Herausforderungen auf betriebli-
cher Ebene gefunden?

=  Wie gestalten sich die Beratungsprozesse, die zu diesen Losungen fiihren, und wie in Folge deren
Umsetzung?

=  Wurden bei diesen Prozessen das Fokusthema Digitalisierung sowie die Querschnittsthemen Partizi-
pation und diversitatsorientierte Sensibilisierung entsprechend berticksichtigt? In welcher Form?
Welche Erfahrungen gibt es dazu?

= Welche Beratungs-Tools stellen sich als besonders gut einsetzbar und/oder als besonders erfolg-
reich heraus? Wie kdnnen Tools verbessert werden?

*  Wie werden die Querschnittsziele Antidiskriminierung, Gleichstellung der Geschlechter sowie Oko-
logische Nachhaltigkeit im Beratungsprozess beriicksichtigt?

= Welche forderlichen und hemmenden Faktoren zeigen sich generell bei den Beratungsprozessen,
beginnend bei der Akquise und endend bei der Sicherung der Nachhaltigkeit?

=  Wie gelingt es innerhalb des Rahmens einer notwendigen Standardisierung im Sinne der Qualitats-
sicherung fur Unternehmen, passgenaue individuelle Lésungen zu erarbeiten und umzusetzen?

= Zeigen sich potenzielle Mitnahmeeffekte bzw. wie wurde im Projekt vorgegangen, um diese Effekte
moglichst minimal zu halten?

Sowie auf Fragen, die auf die Wirkungen der Beratung abzielen, wie etwa:

=  Wurden die urspriinglich mit dem Unternehmen festgelegten Ziele erreicht?

= Welche Wirkungen auf personaler Ebene (z.B. Kompetenzzuwachs, subjektives Wohlbefinden, Ar-
beitsmotivation, Geflihl der Wertschatzung, Altersbilder) und organisationaler Ebene (z.B. Arbeits-
platzgestaltung, Arbeitsorganisation, Flihrung, Weiterbildungssystem) erzielt die Demografiebera-
tung Digi-Plus?

\ = Bundesministerium R Kofinanziert von der
rospect Joaneuw esmini IR
E e p ‘ RESEARCH Arbeit, Soziales, Gesundheit, L Européiischen Union

& SOLUTION Pflege und Konsumentenschutz

7



Wissenschaftliche Begleitung” ESF+ - Prioritat 2: Aktives und gesundes Altern

=  Wo muss die Beratung ansetzen, damit diese Wirkungen erreicht werden? Welche Hebel bewirken,
dass besonders gute Wirkungen erzielt werden kénnen?

=  Wie beschreiben und bewerten die Beschaftigten der beratenen Unternehmen den Prozess und die
Wirkungen?

=  Wie kann die Nachhaltigkeit von Veranderungen und Wirkungen innerbetrieblich besonders gut ge-
sichert werden?
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2 Methodik

2.1 Inhaltsanalyse vorhandener Dokumente

Es war geplant, den Beratungsverlauf, die Inhalte und Ergebnisse der Beratung sowie die erzielten Wirkun-
gen der Beratung anhand vorhandener Daten und Berichte von rund 200 Unternehmen zu analysieren, die
den Beratungsprozess bis Ende 2024 abgeschlossen haben. Aufgrund einer zu diesem Stichtag zu geringen
Anzahl an Beratungsfallen mit M4-Abschluss, wurde dieser auf den 30. Juni 2025 verschoben und verein-
bart, dass im Rahmen der Analyse alle Unternehmen beriicksichtigt werden, die zu diesem Zeitpunkt zu-
mindest Modul 3 abgeschlossen haben.

Bei der Analyse der Daten und Dokumente kam eine zusammenfassende und strukturierende Inhaltsana-
lyse (Vgl. Mayring 2022, S. 64ff) zum Einsatz, die einerseits Informationen auf wenige inhaltliche Aussagen
verdichtet und andererseits anhand eines Analyserasters einzelne Merkmale bzw. bestimmte Aspekte aus

Dokumenten herausfiltert und daraus Schlussfolgerungen zieht.

Im Analyseraster, den die Wissenschaftliche Begleitung zu diesem Zweck entwickelte, wurde insbesondere
der Aspekt Digitalisierung, aber auch die Querschnittsthemen Partizipation und Sensibilisierung sowie die
ESF+ Querschnittsziele Antidiskriminierung, Gleichstellung der Geschlechter und 6kologische Nachhaltig-
keit berlicksichtigt. Dariiber hinaus wurden in der Analyse die Wirkungen fokussiert und ein Augenmerk auf
potenzielle Mitnahmeeffekte gelegt.

2.1.1 Stichprobe Inhaltsanalyse

Neben den Daten und Dokumenten von 67 Beratungsfallen mit M4-Abschluss wurden Beratungsberichte
zu 123 weiteren Unternehmen iibermittelt?, die zum Stichtag Modul 3 abgeschlossen hatten.

Aufgeschlisselt nach Bundesland zeigt sich, dass mit 49 die meisten der insgesamt 190 analysierten Bera-
tungsfalle auf Wien entfallen, die wenigsten —mit 3 — auf Vorarlberg.

Tabelle 1: Unternehmen in der Stichprobe nach Bundesland

Bundesland Anzahl Unternehmen
Wien 49
Oberdsterreich 33
Steiermark 30
Niederdsterreich 29

Salzburg 20

Karnten 19

Tirol 7
Vorarlberg 3

Gesamt 190

3 Die Ubermittlung erfolgte in Form einer Excel-Datei durch die ARGE Demografieberatung.
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Von den erwihnten 190 Unternehmen handelte es sich bei 180 um Klein- und Mittelunternehmen (KMU)*.
Im Durchschnitt waren in den analysierten Unternehmen rund 55 Mitarbeiter:innen beschaftigt (Median:
17 Mitarbeiter:innen). 6 Unternehmen waren Start-Ups® und 21 wurden als ,griine Betriebe” definiert. Bei
44 Beratungsfallen handelte es sich um sogenannte ,,Digi+-Projekte”, also Beratungsfille, in deren Rahmen
entweder ganze MalBnahmen mit digitalem Fokus umgesetzt wurden oder bei denen liber mehrere Mal3-
nahmen eine gemeinsame digitale Unternehmens-Strategie gespannt werden sollte.

In neun der beratenen Unternehmen gab es — laut M1-Bericht — einen Betriebsrat, wobei dies vor allem auf
die insgesamt fiinf beratenen GroRbetriebe zutraf.® Eine Sicherheitsfachkraft war in 62 der beratenen Unter-
nehmen vorhanden, ein:e Arbeitsmediziner:in in 31 und ein:e Arbeitspsycholog:in in 7 Fallen. In 25 Fallen
wurden sonstige Vertrauenspersonen im Unternehmen identifiziert, etwa Sicherheits- oder Behindertenver-
trauenspersonen, ein Jugendvertrauensrat oder ein:e Familienbeauftragte:r.

Betrachtet man die Dauer jener Beratungsverldufe, die Modul 4 des Beratungsangebots zum Stichtag be-
reits abgeschlossen hatten, zeigt sich, dass diese im Durchschnitt rund 593 Tage dauerten, also rund 1 Jahr
und 7 Monate. Mit 599 Tagen liegt der Median der Beratungsdauer nur knapp tUber dem errechneten
Durchschnitt, was auf eine relativ gleichmaRige Verteilung hinweist. Dennoch zeigt sich in der Beratungs-
dauer eine Spannweite, die sich von 339 Tagen (ca. 11 Monate) bis hin zu 839 Tagen (rund 2 Jahre und 3
Monate) erstreckt. Bei jenen Unternehmen, welche zum Stichtag erst Modul 3 abgeschlossen hatten, dau-
erte die Beratung im Schnitt 407 Tage. Teilnahme Prozessreflexionen

Zusatzlich zur inhaltsanalytischen Auswertung von insgesamt 190 Beratungsverlaufen nahm die wissen-
schaftliche Begleitung an 15 Prozessreflexionen teil, die im Rahmen von Modul 4 durchgefiihrt wurden.
Hier gab es Gelegenheit, dem Reflexionstermin beobachtend beizuwohnen und ergidnzende bzw. vertie-
fende Fragen an die teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen zu stellen. Zum Einsatz kamen dabei
halbstandardisierte Interviews entlang eines strukturierten Leitfadens. Diese sind eine bewadhrte Moglich-
keit, auf Basis offener Fragestellungen vertiefende Einschdtzungen zu gewinnen sowie etwaiges bisher nicht
unmittelbar verfligbares Wissen der Interviewpartner:innen zu explizieren. Der Leitfaden wurde im Vorfeld
—in enger Abstimmung mit dem BMASGPK — entwickelt und orientierte sich in der Struktur an der durch die
ARGE Demografieberatung formulierten Handlungsanleitung zur Prozessreflexion.

Zur Vorbereitung der Teilnahme der Wissenschaftlichen Begleitung an den Prozessreflexionen wurden diese
mit den zustandigen Demografieberaterinnen detailliert vorbesprochen. Im Rahmen dieses Termins wurde
auch jeweils ein Interview mit den Beraterinnen zu ihren Erfahrungen gefiihrt. Hierbei kamen ebenfalls
halbstandardisierte Interviews entlang eines strukturierten (und mit dem BMASGPK abgestimmten) Leitfa-
dens zum Einsatz.

Alle im Rahmen der Prozessreflexionen bzw. in Vorbereitung darauf gefiihrten Gesprache wurden protokol-
liert und auf Grundlage der erstellten Protokolle thematisch und vergleichend mittels der Methode der
Themenanalyse ausgewertet.

4 Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeiter:innen und entweder einem Jahresumsatz von bis zu 50 Millionen
Euro oder einer Jahresbilanzsumme bis héchstens 43 Mio. EUR; gemaR Leistungsbeschreibung des BMASGPK
sollen KMU einen Anteil von mindestens 75 % an allen beratenen Betriebe haben.

5 ,Neugriindungen der vergangenen drei Jahre und wachsend“; gemiR Leistungsbeschreibung des BMASGPK sollen
Start-Ups ca. 5-10 % der beratenen Betriebe ausmachen.

6 GemaR Leistungsbeschreibung des BMASGPK kommen GroRbetriebe ,fiir eine Beratung nur in Frage, wenn die Zu-
sammenarbeit mit dem Betriebsrat gewahrleistet ist”.
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2.1.2 Stichprobe Prozessreflexionen

Da zum definierten Stichtag noch nicht ausreichend viele Beratungsfalle mit M4-Abschluss vorhanden wa-
ren, um eine kriteriengeleitete bewusste Fallauswahl zu treffen, wurden die Betriebe, bei denen die Wis-
senschaftliche Begleitung die Moglichkeit erhielt, an der Prozessreflexion teilzunehmen, durch die ARGE De-
mografieberatung ausgewahlt. Die Betriebe wurden im Vorfeld (iber die geplante Teilnahme der Wissen-
schaftlichen Begleitung informiert bzw. ihr Einverstandnis eingeholt.

Tabelle 2: Ubersicht Prozessreflexionen (M4) mit Teilnahme der Wissenschaftlichen Begleitung

# Datum Unternehmensstandort Anzahl TN
Unternehmen
1 09.12.2024 Oberosterreich 2
2 08.01.2025 Wien 1
3 08.01.2025 Oberdsterreich 2
4 15.01.2025 Wien 1
5 28.05.2025 Steiermark 1
6 05.06.2025 Salzburg 4
7 12.06.2025 Salzburg 2
8 12.06.2025 Salzburg 2
9 12.06.2025 Oberosterreich 2
10 13.06.2025 Niederdsterreich 1
11 24.06.2025 Salzburg 2
12 24.06.2025 Salzburg 2
13 27.06.2025 Steiermark 2
14 02.07.2025 Steiermark 2
15 15.07.2025 Tirol 2
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3 Akquise, Ausgangssituation und Motivlage

3.1 Akquise

Zur Frage, wie die jeweiligen Betriebe fiir eine Teilnahme an der Demografieberatung Digi+ akquiriert wur-
den, lielen sich nur in vier der 190 analysierten Beratungsberichte Informationen finden, vermutlich weil
es dazu keinen expliziten Bereich in den Berichten gibt. In diesen Fallen ist dokumentiert, dass die Betriebe
proaktiv an die Demografieberatung Digi+ herangetreten sind, mit dem Wunsch das Angebot in Anspruch zu
nehmen. In zwei der vier Fallen handelte es sich dabei um Betriebe, die bereits in der vergangenen Forder-
periode an der Demografieberatung teilgenommen haben.

(Auch) Weil die begleitende Evaluierung des Programms ,,Beschaftigung Osterreich 2014 bis 2020“ (Lutz et
al. 2022) auf mogliche Mitnahmeeffekte verwiesen hat, wurde dieser Aspekt im Rahmen der durchgefiihr-
ten Inhaltsanalyse mitbericksichtigt.

Info: Mitnahmeeffekte

Der Begriff Mitnahmeeffekt bedeutet, dass sich die betreffenden Geférderten ohne die Maf3-
nahmenteilnahme ebenso verhalten hdtten wie nun mit der Teilnahme. Es kommt damit zu ei-
ner Vergesellschaftung von Kosten — (iber die Férderung libernimmt die Allgemeinheit die Kos-
ten, die ansonsten von den einzelnen Personen oder Betrieben selbst getragen worden wdren.
Bis zu einem gewissen Grad lassen sich Mitnahmeeffekte nicht vermeiden. Dennoch ist es not-
wendig, sich dieses Spannungsfelds zwischen méglicherweise zu niederschwelligen und még-
licherweise zu restriktiven Bestimmungen bewusst zu sein.

(Lutz et al. 2022, S. 102)

In den analysierten Beratungsberichten finden sich vereinzelt Hinweise auf mogliche Mitnahmeeffekte. Es
wurde beispielsweise darauf hingewiesen, dass seitens der beratenen Unternehmen schon ldnger die Uber-
legung im Raum stand, ein professionelles Beratungsangebot in Anspruch zu nehmen, etwa weil das Unter-
nehmen an einem strategisch neuralgischen Punkt stehe oder eine Mitarbeiter:innen-Befragung Unzufrie-
denheiten innerhalb des Betriebs offengelegt habe und das Angebot der Demografieberatung Digi+ dafir
nutzen wolle, diese Themen zu bearbeiten.

Eine Antwort auf die Frage, wie die Betriebe fiir eine Teilnahme an der Demografieberatung Digi+ akquiriert
werden konnten, liefern die Interviews mit den Berater:innen, die im Vorfeld der Teilnahme an den 15
Prozessreflexionen gefiihrt wurden. In der Regel wurden die entsprechenden Betriebe aktiv von den Bera-
terinnen angesprochen. Die erste Kontaktaufnahme erfolgte dabei fiir gewdhnlich telefonisch. In einem Fall
wurde das Angebot durch eine Beraterin bei einer Veranstaltung eines Unternehmensnetzwerks fiir Ge-
schaftsempfehlungen vorgestellt, bei dem sie selbst Mitglied ist. In weiterer Folge nahmen zwei Unterneh-
men dieses Netzwerkes das Angebot in Anspruch und wurden von der entsprechenden Beraterin beraten.
Teilweise hatten die zustdandigen Beraterinnen bereits in der Vergangenheit Kontakt mit den akquirierten
Unternehmen. In einem Fall hatte die treibende Kraft im Unternehmen im Rahmen eines vorherigen Anstel-
lungsverhaltnisses positive Erfahrungen mit der Demografieberatung gesammelt.

Lediglich vereinzelt kamen Unternehmen laut den interviewten Beraterinnen aktiv auf das Projekt zu, um
ihr Interesse an einer Teilnahme am Angebot zu bekunden.

\ = Bundesministerium Kofinanziert von der
rospect Joaneuw esmini .
9 e p RESEARCH Arbeit, Soziales, Gesundheit, Européischen Union

& SOLUTION Pflege und Konsumentenschutz
12



Wissenschaftliche Begleitung” ESF+ - Prioritat 2: Aktives und gesundes Altern

Laut den interviewten Beraterinnen zeigten sich nicht alle beratenen Betriebe gleich zu Beginn offen dafiir,
das Beratungsangebot in Anspruch zu nehmen. Teilweise herrschte vor allem bei der Geschaftsfiihrung
Skepsis. Dies war insbesondere bei kleineren bzw. , beratungsfernen” Betrieben immer wieder der Fall, die
im Rahmen der Demografieberatung Digi+ erstmalig eine Unternehmensberatung in Anspruch genommen
haben. In Einzelfallen wurde von Unternehmensvertreter:innen auch darauf verwiesen, dass in der Vergan-
genheit negative Erfahrungen mit Unternehmensberatungen gemacht worden waren. Die teils vorhande-
nen Vorbehalte konnten aber durch die Beraterinnen entkraftet werden.

Von den Unternehmensvertreter:innen wurde in den Prozessreflexionen teilweise der Erstkontakt mit den
Beraterinnen und deren Uberzeugungskraft als positiv hervorgehoben.

Fallvignette: Akquise

Pro-aktiv akquiriert wurde ein Seilbahnunternehmen. Bei der ersten Kontaktaufnahme bekun-
dete eine Flihrungskraft im Betrieb groRRes Interesse. Diese betonte auch im Rahmen der Pro-
zessreflexion ihre grundsatzliche Offenheit fiir solche Angebote, wobei die Kompetenz bzw. das
Auftreten der Beraterin als wichtiges Kriterium hervorgehoben wurden. Vorbehalte gegen eine
Teilnahme an der Demografieberatung hatte hingegen die Geschaftsfiihrung, die zu diesem
Zeitpunkt kurz vor der Ubergabe an eine designierte Nachfolge stand. Begriindet wurden diese
Vorbehalte einerseits damit, dass die Nachfolge das Projekt (ungefragt) erben wiirde, anderer-
seits aber auch mit negativen Erfahrungen, die in der Vergangenheit mit Unternehmensbera-
tungen gesammelt worden waren. Letztlich konnten diese Vorbehalte jedoch ausgeraumt wer-
den und der Beratungsprozess stiell — auch bei der neuen Geschaftsfiihrung — auf groflen An-
klang.

3.2 Ausgangssituation

Im Folgenden werden — differenziert nach Handlungsfeld’” — die Ausgangssituationen bzw. Herausforderun-
gen beschrieben, die in den beratenen Betrieben im Rahmen von Modul 1 durch die zustandigen Berater:in-
nen bzw. die Betriebe identifiziert wurden.

3.2.1 Arbeitsgestaltung

In 151 der analysierten Falle wurden Herausforderungen im Handlungsfeld Arbeitsgestaltung identifiziert.
Hierbei kristallisierten sich verschiedene Problemfelder heraus. Besonders hdufig wurden mangelhafte
Strukturen und Prozesse thematisiert. Arbeitsabldaufe waren oft nicht eindeutig geregelt oder nur informell
organisiert, was die tagliche Gestaltung der Arbeit erschwert hat. Auch fehlende Standards oder Doppelglei-
sigkeiten fuhrten dazu, dass Mitarbeitende Aufgaben nicht effizient erledigen konnten und Arbeitszeit unné-
tig gebunden wurde. Ein zweiter zentraler Aspekt der Arbeitsgestaltung betrifft den Informationsfluss und
die Kommunikation. In vielen Fillen waren Beschaftigte zu wenig eingebunden, Verantwortlichkeiten blie-
ben unklar oder der Austausch zwischen Abteilungen funktionierte unzureichend. Dadurch entstanden Rei-
bungsverluste und Unsicherheiten im Arbeitsalltag. Fir die Gestaltung der Arbeit bedeutete das, dass Mitar-
beiter:innen ihre Aufgaben nicht auf einer klaren Basis organisieren konnten und haufig mit Unklarheiten
konfrontiert waren.

7 In manchen Berichten waren die Herausforderungen den Handlungsfeldern zugeordnet, in anderen nicht und die Zu-
ordnung erfolgte im Rahmen der Inhaltsanalyse nach Einschatzung der wissenschaftlichen Begleitung.
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Eng damit verbunden waren Belastungen durch die konkrete Ausgestaltung der Arbeitssituation. Raumli-
che Enge, fehlende ergonomische Anpassungen oder eine unzureichende Ausstattung am Arbeitsplatz wur-
den in zahlreichen Fallen als Herausforderung genannt. In Branchen wie der Pflege oder Produktion spielte
zudem die hohe Taktung der Arbeit eine groRe Rolle, die zu Stress und Uberlastung fiihrt.

Ein weiteres wiederkehrendes Thema war die Digitalisierung der Arbeitsgestaltung. Manche Betriebe wa-
ren zu Beginn der Beratung (noch) stark durch analoge Abldufe gepragt. Andere setzten zwar digitale Tools
ein, hatten aber Schwierigkeiten hinsichtlich der Akzeptanz durch die Mitarbeiter:innen oder der konse-
guenten Nutzung. Besonders fiir dltere Beschaftigte stellte die Umstellung auf digitale Arbeitsweisen haufig
eine Herausforderung dar. Dies wirkte sich direkt auf die Gestaltung von Arbeit aus, da Ablaufe durch Medi-
enbriiche, fehlende Schnittstellen oder Unsicherheiten im Umgang mit neuen Anwendungen unterbro-
chen oder verlangsamt wurden.

SchlieRlich wurde die Arbeitsgestaltung auch durch den demografischen Wandel und Fragen der Fiihrung
beeinflusst. In Betrieben mit steigendem Altersdurchschnitt oder im Zuge von Generationenwechseln in der
Geschéftsflihrung wurde sichtbar, dass die Arbeitsorganisation an unterschiedliche Bediirfnisse angepasst
werden muss. Unklare Rollenverteilungen oder ein Mangel an Eigenverantwortung schrankten die Hand-
lungsspielraume der Mitarbeitenden ein und verhinderten eine effiziente Gestaltung ihrer Arbeit.

3.2.2  Fihrung & Kultur

Im Handlungsfeld Fiihrung & Kultur wurden in 164 Beratungsfallen Herausforderungen beschrieben. Es
handelt sich um das Handlungsfeld, in dem in Folge auch die meisten MaRnahmen gesetzt wurden, aller-
dings standen diese haufig in enger Verbindung mit anderen Handlungsfeldern.

Die Herausforderungen bestanden vor allem in demografischen Veranderungen, anstehenden Fiithrungs-
wechseln und dem Wachstum vieler Betriebe. Zahlreiche Unternehmen standen vor der Herausforderung,
neue Fiihrungsebenen zu etablieren oder bestehende Rollen klarer zu definieren. Oftmals (ibernahmen
Mitarbeiter:innen Fiihrungsverantwortung, ohne tiber ausreichendes Fiihrungsverstandnis oder entspre-
chende Kompetenzen zu verfiigen. Hinzu kam, dass viele Flihrungskrafte stark ins operative Geschaft einge-
bunden waren, was dazu fiihrte, dass strategische Filhrung, Kommunikation und Mitarbeiter:innenentwick-
lung zu kurz kamen. Es fehlte haufig an klaren Zustandigkeiten, Entscheidungsstrukturen und transparenten
Prozessen, was in der Belegschaft Unsicherheit erzeugte.

Besonders herausfordernd war die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Generationen. Unter-
schiede in der Arbeitshaltung, der Kommunikation und den Erwartungen an Fihrungskrafte fihrten immer
wieder zu Missverstindnissen und Konflikten. Altere Mitarbeitende fiihlten sich teils weniger eingebunden
oder wertgeschatzt, wahrend jlingere Beschaftigte vermehrt Eigenverantwortung, Flexibilitdt und moderne
Flhrungsstile einforderten. Auch kulturelle Unterschiede — etwa in international zusammengesetzten Teams
oder Belegschaften mit hohem Migrationsanteil — beeinflussten das Betriebsklima und erforderten eine
sensible und inklusive Fiihrung.

Hinzu kam, dass in vielen Betrieben der Informationsfluss unzureichend war. RegelmafRige Besprechungen
fanden nicht oder nur eingeschrankt statt, Mitarbeiter:innen-Gesprache wurden selten gefiihrt oder waren
nicht ausreichend strukturiert. Entscheidungen wurden oft informell getroffen, was die Nachvollziehbar-
keit bzw. Transparenz einschrankte. Gleichzeitig bestanden hohe Erwartungen an die Fiihrungskrafte, etwa
im Umgang mit Homeoffice, Digitalisierung oder interkultureller Teamarbeit. In manchen Fallen gab es im
Flihrungsteam familidre Verbindungen, was Spannungen zwischen Senior- und Juniorfihrung oder eine
mangelnde Akzeptanz der Mitarbeiter:innen gegeniiber neuen Flihrungskraften mit sich bringen konnte.
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Trotzdem wurde in vielen Fallen von einer wertschatzenden Grundhaltung berichtet. Zahlreiche Betriebe
verflgten ber engagierte Flihrungskrafte, die den Wunsch hatten, ihre Fiihrungskompetenzen weiterzu-
entwickeln und eine moderne, partizipative Unternehmenskultur zu etablieren. Positiv hervorgehoben
wurde auch eine hohe Identifikation mit den Betrieben, ein gutes Betriebsklima in Teilen der Belegschaft
sowie die Motivation, aus den Beratungen Impulse fiir eine zukunftsfahige Fithrungskultur mitzunehmen.

3.2.3 Personalmanagement

Im Handlungsfeld Personalmanagement zeigte sich Giber die analysierten Beratungsfille hinweg ein sehr
heterogenes Bild, insgesamt jedoch mit hohem Handlungsbedarf. Bei 163 Beratungsfallen, in denen Her-
ausforderungen im Handlungsfeld dokumentiert sind, wurden Schwierigkeiten bei der Personalsuche und
-gewinnung besonders haufig genannt. Viele Betriebe — bspw. in den Branchen Bau, Metall oder Pflege —
hatten grolRe Probleme, qualifizierte Fachkrafte zu finden. Auch die Rekrutierung von Lehrlingen gestaltete
sich vielfach schwierig, teilweise auch aufgrund von fehlenden Ausbildungsberechtigungen. Oft wurden
noch (ausschlieRlich) traditionelle Suchkanale wie das AMS oder Mundpropaganda genutzt, wahrend sich
digitale und zielgruppenspezifische Strategien zur Personalgewinnung erst im Aufbau befanden oder kaum
Anwendung fanden.

Fallvignette: Ausgangssituation

Die Gewinnung von jlingeren Mitarbeiter:innen —auch zur Gewahrleistung einer ausgewoge-
nen Belegschaftsstruktur — stellte im Fall eines beratenen Unternehmens aus Oberdsterreich
eine Herausforderung dar. Erschwert wurde dieses Vorhaben durch die Tatsache, dass bei der
Personalsuche sehr stark auf traditionelle Kanale (AMS, Flugblatter, etc.) gesetzt wurde, da digi-
tale SuchmaBnahmen als zu aufwéandig betrachtet wurden.

Es bestand in vielen Betrieben der Wunsch nach einem demografie- und diversitétssensiblen Recruiting,
das auch dltere Mitarbeiter:innen 45+, Frauen und Personen mit Migrationsgeschichte starker adressiert
und durch gezieltes Employer Branding die Attraktivitat des Betriebs als Arbeitgeber steigert. Neben dem
Ziel, den Frauenanteil zu erh6hen, ging es hier unter anderem um die Férderung von altersgemischten
Teams sowie den Umgang mit unterschiedlichen Sprach- und Bildungsniveaus sowie kulturellen Hintergrin-
den.

Eng mit der Frage der Personalgewinnung verbunden war die Frage der Mitarbeiter:innen-Bindung. Wah-
rend einige Betriebe stabile und langjahrige Teams hatten, berichteten andere von hoher Fluktuation, ins-
besondere bei jiingeren Beschaftigten. Der Bedarf an MalRnahmen zur Bindung der Mitarbeiter:innen —
etwa durch Benefits, attraktive Karrierepfade oder lebensphasensensible Modelle (wie flexible Arbeitszeiten
oder Altersteilzeitmodelle) — wurde vielfach betont. Haufig fehlte es an strukturierten Personalmanage-
ment-Prozessen und/oder einer eigenen HR-Abteilung. Die Personalagenden lagen in diesen Fallen haufig
bei der Geschaftsfiihrung oder wurden nebenbei von Fliihrungskraften mitgetragen, was nicht selten zu de-
ren Uberlastung fiihrte.

Auch in Bezug auf On- und Offboarding-Prozesse und Mitarbeiter:innengesprache bestand vielfach Nach-
holbedarf. Letztere fanden haufig nicht oder nur informell statt, systematische Verfahren und generatio-
nensensible Leitfaden kamen nur selten zum Einsatz. Vor allem angesichts zahlreicher bevorstehender Pen-
sionierungen gewann die Nachfolgeplanung haufig an Relevanz. In vielen Betrieben waren Schlisselpositio-
nen von dieser betroffen, wodurch strukturierte Ubergaben, Wissenssicherung und die Entwicklung von
Nachwuchsfiihrungskraften zu zentralen Herausforderungen wurden.
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Darliber hinaus fehlte es in vielen Fallen an Strukturen und Prozessen zur systematischen Personalent-
wicklung, etwa mithilfe von Kompetenzmatrizen, strukturierten Entwicklungs- und Karriereverlaufen oder
gezielten Weiterbildungsangeboten — insbesondere fir Mitarbeiter:innen lber 45 Jahren.

Der Reifegrad in der Digitalisierung im Bereich Personalmanagement erwies sich als stark unterschiedlich:
Wahrend Prozesse in einigen Betrieben bereits umfassend digitalisiert waren, arbeiteten andere Betriebe
noch weitgehend papierbasiert. Der Bedarf an digitalen Tools und Kompetenzen im HR-Bereich war ent-
sprechend groR.

3.2.4 Wissen & Kompetenzen

Im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen —in dem in 153 Fallen Herausforderungen identifiziert wurden —
fehlte oftmals ein systematisches Wissensmanagement: Erfahrungswissen steckte haufig in wenigen Kop-
fen (z.B. bei der Geschéftsfiihrung), war kaum dokumentiert und wurde weder durch klare Vertretungen
noch durch geregelte On- und Offboarding-Prozesse abgesichert. Fluktuation und bevorstehende Pensionie-
rungen verscharften das Risiko eines Wissensverlusts. Weiterbildung erfolgte meist unsystematisch, ein
transparenter Uberblick (iber Bedarfe, Kompetenzmatrizen oder Lernpfade fehlte hiufig. Fiihrungstrainings
kamen haufig zu kurz und unklare Zustandigkeiten sowie Zeitmangel bremsten die bisherige Umsetzung von
MaBnahmen zu Weiterbildung und Wissensmanagement.

Aulerdem zeigten sich groRe Unterschiede hinsichtlich der digitalen Anwendungskompetenz, von Basis-
Kenntnissen im Umgang mit Microsoft Office Anwendungen bis zu neuen Systemen und Kinstlicher Intelli-
genz. Vorhandene Tools wie interne Wikis oder Intranets wurden in vielen Fallen nicht konsequent genutzt.
Generationsbedingte Unterschiede, teils zégerliche Wissensweitergabe und sprachliche Hiirden erschwer-
ten den Transfer. Eine gelebte Lernkultur, etwa mit Mentoring-Modellen und klaren Kommunikationswe-
gen, befand sich vielfach erst im Aufbau.

Positiv hervorgehoben wurde, dass einzelne Bausteine wie betriebsinterne Weiterbildungs-Akademien,
Buddy-Programme, (international) genormte Vorgaben bezliglich Dokumentation (ISO-Normen) oder Her-
stellertrainings bereits existierten. Diese waren jedoch haufig noch nicht flichendeckend verankert oder
wurden in der Praxis noch nicht konsequent angewandt.

3.2.5 Gesundheit

Mit 97 Fillen wurden im Handlungsfeld Gesundheit deutlich seltener Herausforderungen identifiziert, als
das in den anderen Handlungsfeldern der Fall war.® Die Betriebe zeigten insgesamt anscheinend eine hohe
Sensibilisierung fiir gesundheitliche Themen, insbesondere im Zusammenhang mit Arbeitsfahigkeit, psychi-
schen Belastungen und Uberlastungssituationen. Hiufig fehlten jedoch konkrete und nachhaltige MaRnah-
men oder diese wurden bisher nicht konsequent umgesetzt. In mehreren Fallen beschrédnkte sich die Ge-
sundheitsférderung auf das gesetzliche Minimum (Arbeitsmediziner:in, Betriebsarzt, Sicherheitsverantwort-
liche).

Als zentrale Herausforderungen wurden wiederholt Uberlastung, Stress und Burnout-Gefahr genannt —
sowohl bei dlteren als auch jingeren Mitarbeiter:innen. Kérperlich belastende Tatigkeiten (z. B. im AuBen-
dienst, handwerkliche Tatigkeiten oder die Arbeit in einer Backstube) wurden als gesundheitliches Risiko
wahrgenommen. Punktuell wurde in diesem Zusammenhang auf MaBnahmen zur Entlastung wie Hebehil-

8 Dies kénnte eventuell auch damit zusammenhingen, dass im Bereich Gesundheit priméar auf Schnittstellen hingewie-
sen wurde.
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fen oder ergonomischen Anpassungen verwiesen. Manche Betriebe verfiigten liber vereinzelte gesund-
heitsfordernde Initiativen (z. B. Achtsamkeitstraining, psychologische Beratung, Sportinitiativen, Massage-
sessel oder eine ergonomische Ausstattung). Andere Betriebe verwiesen auf eine gute Teamkultur, flexible
Arbeitszeitmodelle oder einen humorvollen Umgang als entlastende Faktoren. Gleichzeitig bestand aber
auch eine deutliche Liicke hinsichtlich praventiver Angebote sowie der systematischen Erhebung gesund-
heitlicher Belastungen.

3.3 Motivlage Inanspruchnahme

Um die Frage nach den Griinden fiir die Inanspruchnahme des Beratungsangebotes moglichst greifbar dar-
zustellen, wurden die diesbezliglich in den Modulberichten 2 vorhandenen Informationen zu insgesamt
sechs Kategorien zusammengefasst. Die Kategorisierung der jeweiligen Motivlage ist dabei nicht trennscharf
— pro Betrieb wurden bis zu drei zutreffende Kategorien identifiziert.

1. Weiterentwicklung von Fithrung und Organisation (121 Nennungen)

Mit insgesamt 121 Féllen, die dieser Kategorie zugeordnet wurden, war die Weiterentwicklung von Fiih-
rung und Organisation das haufigste Motiv. In den dieser Kategorie zugeordneten Fallen duRerten Be-
triebe bspw. den Wunsch nach einer generationensensiblen und professionellen (Weiter-)Entwicklung
der Fiihrungsstrukturen, einer Etablierung klarer Rollen und Verantwortlichkeiten, dem Aufbau einer
Fehler- und Feedbackkultur oder einer Verbesserung der betriebsinternen Kommunikation. Aber auch
Konflikte zwischen Generationen oder Abteilungen, die Arbeit an Unternehmenswerten bzw. einem
Unternehmensleitbild oder die Starkung von Partizipation und Teamkultur wurden in diesem Zusam-
menhang genannt.

2. Wissenstransfer (91 Nennungen)

Ebenfalls haufig als Motivation fiir eine Teilnahme wurde die Notwendigkeit genannt, das Erfahrungs-
wissen dlterer Mitarbeiter:innen systematisch zu sichern und an Jiingere weiterzugeben. Als Ziele wur-
den hier bspw. eine systematische Erfassung von vorhandenen Kompetenzen, die Etablierung von Men-
toring- oder Tandem-Modellen, die Nutzung digitaler Tools oder eine Standardisierung von Dokumenta-
tionsprozessen formuliert. Anlass dafiir waren nicht selten anstehende Pensionierungen bzw. Nachfol-
geprozesse. Auch auf das Thema lebenslanges Lernen wurde in diesem Zusammenhang immer wieder
verwiesen.

3. Mitarbeiter:innen-Bindung bzw. -Zufriedenheit (72 Nennungen)

In 72 Fallen wurde in den Modulberichten die Absicht formuliert, die Mitarbeiter:innen-Fluktuation zu
reduzieren und die Mitarbeiter:innen-Zufriedenheit zu steigern. In diesem Zusammenhang sollte etwa
an einer wertschatzenden Fiihrungskultur, Feedback- oder Anreizsystemen, einer besseren Work-Life-
Balance, transparenten Weiterbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten sowie am Thema Gesundheits-
forderung gearbeitet werden. Das Thema Mitarbeiter:innen-Bindung war insbesondere in Branchen re-
levant, in denen haufig eine hohe Arbeitsbelastung und/oder ein Fachkriaftemangel wahrgenommen
wurden (wie z.B. in der Abfallwirtschaft).

4. Rekrutierung und Onboarding (60 Nennungen)

Auch das Thema Personalgewinnung bzw. Recruiting war fiir viele Betriebe ein zentrales. Viele sahen
sich von einem Fachkraftemangel betroffen und erhofften sich von der Beratung Unterstiitzung bei der
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Gewinnung neuer Mitarbeiter:innen — sowohl durch die Ansprache neuer Zielgruppen (dltere Beschaf-
tigte, Frauen, Lehrlinge, Migrant:innen) als auch durch die Starkung ihrer Attraktivitdt als Arbeitge-
ber:in. Ein weiterer Schwerpunkt lag auf strukturierten Onboarding-Prozessen, die dabei helfen sollten,
neue Mitarbeiter:innen rasch und gut in den Betrieb zu integrieren.

5. Digitalisierung & technologische Anpassung (43 Nennungen)

In immerhin rund einem Viertel der analysierten Beratungsfalle wurde die digitale Transformation durch
die Betriebe als dringendes Handlungsfeld identifiziert. Hierbei ging es sowohl um die Einfiihrung digita-
ler Softwareldsungen (z. B. Warenwirtschaftssysteme, Kommunikationstools, Wissensdatenbanken) als
auch um die entsprechende Sensibilisierung und Qualifizierung der Belegschaft. Besonders Mitarbei-
ter:innen 45+ sollten durch Schulungen und generationensensible Implementierungsprozesse digitaler
Systeme unterstiitzt bzw. deren Vorbehalte adressiert und Angste abgebaut werden.

6. Nachfolge- bzw. Ubergangsmanagement (42 Nennungen)

Dieser Kategorie wurden alle Fille zugeordnet, in denen Pensionierungsprozesse und das Thema Nach-
folgeplanung — sowohl bei der Geschéftsflihrung bzw. (ausgewahlten) Flihrungskraften als auch der Be-
legschaft im Allgemeinen — als wesentliches Motiv fiir die Teilnahme am Beratungsangebot angefiihrt
wurde. Haufig ging es hierbei um transparente Ubergaben, klare Aufgabenverteilungen und die Siche-
rung der Arbeitsfahigkeit bis zum Ruhestand. Fiir zahlreiche dieser Betriebe war fiir eine Teilnahme an
der Demografieberatung Digi+ ausschlaggebend, dass sie sich zu Beratungsbeginn mitten in einem Fiih-
rungswechsel befanden oder diesen vorbereiteten. Typische Themen waren in diesem Zusammenhang
die Ubergabe von Familienunternehmen, die Einfiihrung der Nachfolger:innen in die Fiihrungsrolle,
Konflikte zwischen ,alter” und ,,neuer” Geschéftsfiihrung und/oder die Frage, wie die Belegschaft diesen
Ubergang mittragt.

Auch im Rahmen der 15 Prozessreflexionen, an denen die Wissenschaftliche Begleitung teilnahm, lieRen
sich Motivlagen der Betriebe fiir eine Teilnahme identifizieren, die weitestgehend den auf Basis der Inhalts-
analyse gebildeten Kategorien zugeordnet werden kdnnen.

In mehreren Fallen war — sowohl aus Sicht der interviewten Beraterinnen als auch der an den Prozessreflexi-
onen teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen — ein bevorstehender oder kiirzlich erfolgter Generatio-
nenwechsel in der Geschaftsfithrung der (ausschlaggebende) Grund dafiir, das Angebot der Demografiebe-
ratung Digi+ in Anspruch zu nehmen. Wahrend es in manchen Fallen darum ging, diesen Generationen-
wechsel bestmoglich vorzubereiten, war dieser in anderen Unternehmen zum Beratungsbeginn bereits er-
folgt — teils geplant, teils (aufgrund von Todesféllen oder Erkrankung) spontan. Dementsprechend unter-
schiedlich waren die konkreten Herausforderungen, die im Zusammenhang mit dem Thema adressiert
werden sollten. Fiir Unternehmen, in denen ein Generationenwechsel in absehbarer Zeit bevorstand, ging
es im Rahmen des Beratungsprozesses vor allem darum, die Nachfolge bzw. Ubergabe nicht nur formal, son-
dern auch strukturell gut vorzubereiten und (dadurch) den Fortbestand des Unternehmens sicherzustellen.

Fallvignette: Motivlage

In einem Kleinunternehmen war zu Beginn des Beratungsprozesses geplant, die Geschaftsfiih-
rung in den kommenden 3 Jahren an die Tochter des Geschéftsfiihrers, die bereits im Unter-
nehmen beschaftigt war, zu ibertragen. Weil — aufgrund vorhandener Betreuungspflichten sei-
tens der designierten Nachfolgerin — nicht nur Teile der Belegschaft, sondern auch der Ge-
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schaftsfiihrer selbst Zweifel hegten, ob diese der Aufgabe gewachsen sei, hoffte der Geschafts-
flihrer mit Unterstlitzung der Beraterin wichtige Fragen hinsichtlich der Nachfolge klaren und
schwelende (Generationen-)Konflikte I6sen zu kdnnen.

In jenen Betrieben, in denen die Ubergabe zu Beratungsbeginn bereits erfolgt war, ging es haufig darum,
Strukturen und Prozesse an die Wiinsche und Vorstellungen der neuen Geschiaftsfiihrung anzupassen so-
wie Zustadndigkeiten und Kompetenzen zu kldren bzw. transparent zu kommunizieren. Aber auch Heraus-
forderungen wie die Etablierung eines neuen Flihrungsstils wurden adressiert.

AulRerdem waren Pensionierungen von langjahrigen und erfahrenen Mitarbeiter:innen bzw. eine iiberal-
terte Belegschaft Griinde dafiir, dass im Rahmen der Beratung das Thema Nachfolge- bzw. Ubergangsma-
nagement thematisiert wurde. In einem Unternehmen sollte dafir ein digitaler und standardisierter Pensi-
onierungsprozess entwickelt werden.

In engem Zusammenhang mit bevorstehenden Pensionierungen stand haufig auch das Thema Wissens-
transfer, dem in einigen Beratungsfallen eine zentrale Bedeutung zukam. Mit Blick auf unterschiedliche Wis-
sens- und Kompetenzstande beziiglich der Verwendung von branchenspezifischen Softwareldsungen im Un-
ternehmen wurde in einem Fall der Transfer von Wissen von jiingeren zu altere Mitarbeiter:innen themati-
siert.

Mehrfach wurde — oft in Verbindung mit einem erfolgten Generationenwechsel —auch der Wunsch nach
einer Weiterentwicklung von Fiihrung und Organisation als zentraler Grund fir eine Teilnahme an der De-
mografieberatung Digi+ genannt. So berichteten Unternehmen bspw. von fehlenden Strukturen, Unklarhei-
ten beziiglich Zustandigkeiten und Prozessen oder einer fehlenden bzw. mangelnden Kommunikationskultur.
Speziell im Bereich Kommunikation spielten teils auch die jeweiligen Kommunikationsstile unterschiedli-
cher Generationen bzw. daraus resultierende Konflikte eine zentrale Rolle. Oft wurde die Beratung in die-
sen Fallen auch als Gelegenheit gesehen, eingefahrene Routinen zu hinterfragen und interne Entwicklungs-
prozesse anzustoRen, etwa durch die Etablierung regelmaRiger Besprechungsformate, das regelmaRige Fiih-
ren von (generationensensibler bzw. lebensphasenorientierter) Mitarbeiter:innen-Gesprache oder den Auf-
bau bzw. die Starkung einer mittleren Fiihrungsebene.

Als zentrale, thematische Motivlage liel’ sich auch bei den Betrieben, wo die wissenschaftliche Begleitung in
die Prozessreflexionen integriert war, der Bereich Rekrutierung und Onboarding identifizieren. Das Gewin-
nen (und Halten) neuer Arbeitskrafte bzw. Lehrlinge stellte die beratenen Unternehmen teilweise vor
groRe Herausforderungen. Thematisiert werden sollten in diesem Zusammenhang z.B. die erfolgreiche In-
tegration (Onboarding) neuer Mitarbeiter:innen in das Unternehmen. SchlieBlich spielte das Thema Mitar-
beiter:innen-Bindung bzw. -Zufriedenheit in einzelnen Betrieben eine nicht unwesentliche Rolle. Diesbe-
ziglich wurde vereinzelt auf die Covid-19-Krise bzw. deren Nachwirkungen verwiesen. So flihrte diese in ei-
nem Unternehmen dazu, dass auerbetriebliche Aktivitdten eingestellt — und anschlieRend nicht wieder
aufgenommen —wurden. In einer Pflegeeinrichtung riickte das Thema Retention nach der Krise noch starker
in den Fokus.

Uber alle Motivlagen hinweg spielte das Thema Digitalisierung und technologische Anpassungen in man-
chen Unternehmen eine zentrale Rolle. So waren einzelne Betriebe bspw. mit starken Vorbehalten gegen
die Digitalisierung bzw. digitalisierte Prozesse in der Belegschaft konfrontiert. Einige Betriebe hatten den
Wunsch, das eigene Unternehmen diesbeziiglich ,,zukunftsfit” zu gestalten bzw. einen digitalen Transfor-
mationsprozess moglichst inklusiv zu gestalten.
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Neben den beschriebenen inhaltlichen Motiven wurde die Teilnahme an der Demografieberatung Digi+,
durch die Unternehmensvertreter:innen haufig auch damit (mit-)begriindet, dass sie von anderen Aspekten
des Angebots iliberzeugt wurden.

Hier wurde in einem Fall seitens der Geschaftsfiihrung die grof3e Vielfalt an Themenbereichen hervorgeho-
ben, zu denen im Rahmen der Demografieberatung Digi+ beraten werden kann. In anderen Fallen wurde
durch die an der Prozessreflexion teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen angemerkt, dass zum Bera-
tungsbeginn bzw. im Rahmen der Akquirierung nicht ganz klar war, was genau das Angebot der Demogra-
fieberatung Digi+ umfasst bzw. was im Rahmen des Angebots iberhaupt moglich ist. Dadurch habe das An-
gebot zu Beginn zu ,abstrakt” gewirkt bzw. habe man sich davon ,erschlagen” gefiihlt. Dies hebt die Wich-
tigkeit der Ubersetzungsarbeit durch die Berater:innen in dieser Phase der Beratung hervor.

Uberlegungen finanzieller Natur kam teilweise eine gewichtige Rolle zu. So gaben manche Unternehmens-
vertreter:innen an, dass sie das Angebot nicht in Anspruch genommen hatten, wenn es nicht kostenlos ge-
wesen ware bzw. dass das Wissen, mit welchen Kosten vergleichbare Beratungen in der Regel verbunden
sind, mit ein Grund dafir war, sich fiir eine Inanspruchnahme zu entscheiden. Ein Unternehmen schilderte,
dass die schlechte Auftragslage dazu flihrte, dass man die , Leerzeiten” durch die Beratung gut nutzen
wollte.

Nicht zuletzt wurde die Entscheidung, an der Demografieberatung Digi+ teilzunehmen, aus Sicht der Un-
ternehmensvertreter:innen, durch die Person der Beraterin bzw. deren Auftreten beeinflusst. In einigen
Fallen wurde hervorgehoben, dass das — sympathische und kompetente — Auftreten der Beraterin bzw. ihre
»personliche Art” nicht unwesentlich bei der Entscheidung war. In einem Fall wurde explizit betont, dass der
Betrieb das Angebot nicht in Anspruch genommen hatte, wenn in der Vergangenheit nicht bereits personli-
cher Kontakt zur Beraterin bestanden hatte.

Getroffen wurde die Entscheidung, an der Beratung teilzunehmen, zumeist von der Geschiftsfiihrung. In
einigen Fallen gaben auch Personen aus der zweiten Ebene, etwa Fiihrungskrafte — v.a. aus dem Bereich Per-
sonalwesen — den Anstol} dafiir, das Angebot der Demografieberatung Digi+ in Anspruch zu nehmen. Aus
Sicht der Beraterinnen kam in dieser Hinsicht in manchen Betrieben aulRerdem den (ebenfalls im Betrieb
beschaftigten) Ehepartner:innen der Geschaftsfiihrer:innen eine zentrale Rolle zu.
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4 Ziele und MaRnahmen

In diesem Kapitel werden — wiederum differenziert nach den fiinf definierten Handlungsfeldern - die im
Rahmen der Beratungsprozesse formulierten Ziele und ergriffenen MaBnahmen beschrieben. Ergdanzt wer-
den die Ergebnisse der Inhaltsanalyse um die Erkenntnisse, die im Rahmen der Teilnahme der Wissenschaft-
lichen Begleitung an 15 Prozessreflexionen gewonnen werden konnten.

4.1 Ziele laut Inhaltsanalyse

4.1.1 Arbeitsgestaltung

In 135 Fillen wurden Gesamtziele im Handlungsfeld Arbeitsgestaltung formuliert.® Ein zentrales Anliegen
bestand darin, Strukturen und Prozesse klarer zu fassen. Viele Betriebe wollten Abldufe transparenter ma-
chen, Prozesse standardisieren und Zustandigkeiten eindeutig festlegen. Ziel war es, Reibungsverluste zu
verringern, die Zusammenarbeit effizienter zu gestalten und den Mitarbeiter:innen Sicherheit im Arbeitsall-
tag zu geben. Besonders haufig wurden Organigramme, Tatigkeitsbeschreibungen und Funktionsprofile als
Instrumente genannt, um Klarheit zu schaffen und die Arbeitsgestaltung auf eine verbindliche Grundlage zu
stellen.

Fallvignette: Ziele |

In einem Wiener Betrieb, in welchem erst kirzlich ein Wechsel in der Geschaftsfiihrung er-
folgte, wurde im Handlungsfeld Arbeitsgestaltung (u. a.) das Ziel formuliert, im Rahmen der De-
mografieberatung Digi+ die Umgangs- und Arbeitsweisen sowie die Aufgabenbereiche und
Kommunikationsstrukturen zu klaren. Dadurch sollte bei allen Personen im Betrieb Klarheit hin-
sichtlich Strukturen, Rollen, Verantwortlichkeiten und Prozessen geschaffen werden.

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf der Férderung von Transparenz und Kommunikation. Haufig wurde der
Wunsch nach besserem Informationsfluss, regelmaRigen Austauschformaten und nachvollziehbaren Ent-
scheidungen gedulert. Dies sollte nicht nur den Arbeitsalltag entlasten, sondern auch die Partizipation star-
ken und eine generationensensible Mitgestaltung erméglichen. Insgesamt wurde damit angestrebt, dass
Arbeitsgestaltung nicht mehr von informellen Strukturen abhangt, sondern auf klar kommunizierten Re-
geln basiert.

Auch die Entlastung von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden wurde vielfach als Ziel formuliert. Struktu-
relle Verbesserungen sollten dazu beitragen, Uberlastung zu reduzieren und Raum fiir konzentriertes, ge-
sundes Arbeiten zu schaffen. Arbeitsgestaltung wurde hier explizit mit dem Erhalt von Leistungs- und Be-
schiftigungsfahigkeit liber alle Altersgruppen hinweg verknupft.

% Nicht in jedem Unternehmen sind fiir ein Handlungsfeld, in dem sich Herausforderungen gezeigt haben, auch Ziele dokumentiert.
Das kann unterschiedliche Griinde haben:
= die Ziele wurden zu einem anderen Zeitpunkt formuliert und da kénnten es dazwischen Veranderungen gegeben haben
= es wurden Prioritdten gesetzt, wenn sich mehrere Handlungsfelder zeigen
® die Zuordnung zu Handlungsfeldern ist nicht konsistent
= aufgrund betrieblicher Interessen wurden andere Themen priorisiert
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Ein weiterer Themenstrang ist die Digitalisierung. Viele Betriebe verbanden ihre Gesamtziele mit der Ein-
fiihrung oder Weiterentwicklung digitaler Tools. Ziel war es, Arbeitsprozesse zu vereinfachen, Medienbri-
che zu vermeiden und digitale Systeme so einzusetzen, dass sie fiir Mitarbeitende aller Generationen ver-
standlich und nutzbar sind bzw. von diesen akzeptiert werden.

Auch generationengerechte Arbeitszeitmodelle, Sensibilisierung fiir unterschiedliche Arbeits- und Leistungs-
anspriiche sowie die nachhaltige Bindung der Mitarbeitenden wurden als wesentliche Beitrage zu einer zu-
kunftsfahigen Arbeitsgestaltung gesehen.

4.1.2  Fihrung & Kultur

Im Handlungsfeld Fihrung & Kultur wurden in 146 Fallen Ziele formuliert. Mit diesen sollte eine moderne,
wertschadtzende und generationensensible Fiihrungskultur etabliert werden, die sowohl die Zusammenar-
beit als auch die Identifikation der Mitarbeiter:innen mit dem Betrieb starkt. Ein zentrales Anliegen war die
Entwicklung gemeinsamer Werte, Leitbilder und Visionen, um Orientierung zu schaffen, Vertrauen aufzu-
bauen und die Mitarbeiter:innen langfristig an das Unternehmen zu binden. Damit verbunden waren der
Abbau von Stereotypen und Vorbehalten sowie die Férderung eines gegenseitigen Verstiandnisses zwi-
schen den Generationen.

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf der Verbesserung der Kommunikation und Feedbackkultur: RegelmaRige,
strukturierte Mitarbeiter:innen-Gesprache, klare Kommunikationswege und eine konstruktive Fehlerkultur
sollten etabliert werden, um ein offenes Miteinander und eine starkere Partizipation der Beschaftigten zu
ermoglichen. Flihrungskréafte sollten gezielt in ihrer Rolle gestarkt, entlastet und fir eine demografiesen-
sible und lebensphasenorientierte Fithrung sensibilisiert werden. Dazu gehorten auch die Forderung von
Delegationsfahigkeit, die Reflexion des eigenen Flhrungsstils und der Ausbau sozialer Kompetenzen.

Fallvignette: Ziele II

In einem Beratungsfall wurden im Handlungsfeld Filhrung & Kultur das Ziel formuliert, einen
Flhrungsstil zu etablieren, der die Bediirfnisse aller im Betrieb vertretenen Generationen be-
riicksichtigt. Dazu zahlten u. a. die Sensibilisierung der Flihrungskrafte (fir unterschiedliche Le-
bensphasen sowie Veranderungsprozesse), der Ausbau der sozialen Kompetenz und die Refle-
xion des eigenen Flhrungsverhaltens.

Darliber hinaus wurde haufig angestrebt, die Teamkultur zu stirken und generationeniibergreifendes Ler-
nen sowie die Weitergabe von Wissen systematisch zu verankern.

4.1.3 Personalmanagement

Im Themenfeld Personalmanagement wurden in 149 Fallen Ziele formuliert. Diese umfassten vor allem den
Aufbau eines strategischen, demografiesensiblen Personalmanagements zur besseren Gewinnung, Bin-
dung und Entwicklung von Mitarbeiter:innen liber alle Altersgruppen hinweg. Im Fokus standen eine Aus-
weitung und Professionalisierung des Recruitings (bspw. durch eine zielgruppengerechte Ansprache, die
Nutzung neuer/digitaler Kanile, Kooperationen oder die Arbeit am Employer Branding) sowie der Aufbau
einer diverseren Belegschaft — ausdriicklich auch durch Erhéhung des Frauenanteils und die Ansprache von
Arbeitnehmer:innen 45+. Haufig sollten parallel dazu die Arbeitgeber:innen-Attraktivitat und Mitarbei-
ter:innen-Bindung gesteigert werden, unter anderem durch klare Karriere- und Entwicklungswege, lebens-
phasenorientierte Anreizsysteme und regelmaRige, generationensensible Mitarbeiter:innen-Gesprache.
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Viele Ziele adressierten anstehende Pensionierungen. So sollten im Rahmen der Beratung u. a. die Nach-
folgeplanung strukturiert aufgesetzt, Schliisselpositionen identifiziert, der Wissenserhalt und -transfer gesi-
chert und wertschatzende Uberginge (unter anderem in die Pension) gestaltet werden. Prozesse im Perso-
nalwesen (z. B. E-Personalakte, Zeiterfassung, Dienstplanung) sollten standardisiert und — wo sinnvoll — di-
gitalisiert werden, um die Effizienz, Transparenz und Qualitat zu erhéhen.

Ein wertschdtzendes, feedbackorientiertes Fiihrungs- und Kommunikationsverstandnis sollte verankert
und die Rollen, Zustandigkeiten sowie die Personaleinsatzplanung geklart werden. Onboarding und — teils
ergdanzend — Offboarding bzw. Austrittsgesprache sollten in einigen Fallen systematisch eingefiihrt werden,
um Einarbeitungszeiten zu verkiirzen, Qualitdt zu sichern und Fluktuation zu reduzieren.

4.1.4 Wissen & Kompetenzen

Im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen wurden in 138 Beratungsfallen Ziele definiert. Haufiges Ziel war,
ein systematisches, teils digital gestiitztes Wissensmanagement aufzubauen, das (auch) implizites Erfah-
rungswissen (v. a. in Hinsicht auf Pensionierungen) sichert und fir alle zugédnglich macht. Dazu z&hlte die
Entwicklung von Kompetenz-/Qualifikationsmatrizen und Wissensdatenbanken/Handbiicher, klaren Rol-
len und Zustindigkeiten sowie standardisierten On-/Offboarding- und Nachfolgeprozesse. Ein generationen-
tibergreifender Wissenstransfer sollte Gber (Reverse-)Mentoring- oder Buddy-/Tandem-Modelle fest veran-
kert werden. Parallel dazu sollte der Aspekt des lebenslangen Lernens gestarkt werden. Hierfiir sollten Wei-
terbildungsbedarfe regelmalig erhoben, Angebote alters- und arbeitsplatzgerecht geplant und Fiihrungs-
krafte in Kommunikation, Feedback und Wissensweitergabe befahigt werden.

4.1.5 Gesundheit

In vergleichsweise wenigen Fallen — konkret 25 — wurden Ziele im Handlungsfeld Gesundheit formuliert.X°
Hier verfolgten die Betriebe vor allem das Ziel, physische wie psychische Belastungen zu reduzieren und

dadurch die Arbeitsfahigkeit langfristig zu erhalten. Dabei sollte das Bewusstsein fiir Gesundheit gestarkt
und die Resilienz der Beschéftigten geférdert werden, etwa durch Trainings, Coachings oder MaBRhahmen

zur besseren Selbstorganisation.

Fallvignette: Ziele IlI

Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit und der Unterstiitzung des psychischen Wohlbefindens am Ar-
beitsplatz wurde beispielsweise im Fall eines steirischen IT-Unternehmens als Ziel im Hand-
lungsfeld Gesundheit formuliert. Konkret sollten Coachings zum Thema Arbeitsbewaltigung an-
geboten werden, um eine Verbesserung des Selbstmanagements und eine Starkung der Resili-
enz fiir alle Altersgruppen zu erreichen.

Ein Schwerpunkt lag zudem auf dem Ziel der Sensibilisierung fiir gesundheitsférderliches Verhalten und
auf organisatorischen Anpassungen, die zu einer Entlastung beitragen konnen. Dariiber hinaus wollten die
Betriebe vorhandene Fordermoglichkeiten starker nutzen — bspw. Programme der betrieblichen Gesund-
heitsforderung oder externe Unterstltzungsangebote — um systematische und nachhaltige Strukturen zur
Forderung der Gesundheit im Betrieb aufzubauen.

10 Wie bereits erwahnt, wird beim Thema Gesundheit haufig auf Schnittstellen verwiesen.

ANNEUM \ = Bundesministerium 3 Kofinanziert von der
prospeCT %%SEAR%H ))))) Arbeit, Soziales, Gesundheit, x *

Pflege und Kensumentenschutz Trax” Europalschen Union

& SOLUTION

23



Wissenschaftliche Begleitung” ESF+ - Prioritat 2: Aktives und gesundes Altern

4.2 Informationen aus den Prozessreflexionen zu den Zielen

In jenen 15 Beratungsfallen, in denen die Wissenschaftliche Begleitung an der Prozessreflexion teilnahm,
waren die als zentral formulierten Ziele laut den zustdndigen Beraterinnen vielfiltig und von den individuel-
len Bediirfnissen der Unternehmen abhingig, wobei sich groRe Uberschneidungen mit den im Rahmen der
190 analysierten Beratungsfallen formulierten Zielen zeigen.

Haufig genannte Zielsetzungen umfassten unter anderem die Strukturierung und Optimierung betriebli-
cher Abldufe, die Klarung von Rollen und Zustidndigkeiten, die Planung von (digitalen) Nachfolge- oder
Pensionierungsprozessen, den Wissenserhalt bzw. -transfer sowie die Einfiihrung oder Weiterentwicklung
von Personalmanagementinstrumenten wie Mitarbeiter:innen-Gesprachen oder Onboarding-Prozessen.
Auch die Konzipierung bzw. Adaptierung eines Recruiting-Prozesses sowie Themen wie der Aufbau (genera-
tionensensibler) Fihrungskompetenzen, Weiterbildungen und die Verbesserung der internen bzw. abtei-
lungstibergreifende Kommunikation zahlten zu den wiederkehrenden Zielsetzungen.

Das Thema Digitalisierung wurde als quer liegendes Thema verstanden, das in samtlichen Handlungsfel-
dern adressiert bzw. sich in der Umsetzung der konkreten MaRnahmen niederschlagen sollte. Teilweise
wurde auch explizit der Abbau von Angsten bzw. Vorbehalten hinsichtlich der Nutzung digitaler Technolo-
gien als zentrales Ziel formuliert.

Dass die Demografieberatung Digi+ inhaltlich sehr breit aufgestellt ist, zeigt sich an thematischen Sonderfal-
len — etwa wurde das Aufraumen der Geschéfts-, Bliro- und Personalrdumlichkeiten initiiert oder auRerbe-
triebliche Aktivitaten, z.B. Betriebsausfliige, (wieder) etabliert. Dariiber hinaus gaben die Beraterinnen an,
teilweise auch implizite oder ,versteckte” Ziele verfolgt zu haben, etwa die Starkung von Personen mit Fiih-
rungsverantwortung in ihrer Rolle.

Die Ziele, die die teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen im Rahmen der Prozessreflexion nannten,
deckten sich im Wesentlichen mit jenen, die durch die verantwortlichen Beraterinnen genannt wurden. Das
unterstreicht auch deren Aussage, dass die Ziele zu Beginn der Beratung ausreichend geklart und mit der
Beraterin abgestimmt wurden.

4.3 Malinahmen laut Inhaltsanalyse

Als Basis fir die im Rahmen der Inhaltsanalyse ausgewerteten MalRnahmen diente in allen Beratungsfallen
der Umsetzungsplan®®. Die Auswertung orientierte sich dabei an den Themenbereichen, die im Rahmen der
Demografieberatung Digi+ in jedem der finf Handlungsfelder definiert wurden. Auch hier zeigt sich, dass
die Zuordnung der MalRnahmen nach Handlungsfeld bzw. Themenbereich nicht trennscharf ist.

1 In den Gbermittelten MaRnahmen-, Umsetzungs- und 6-Monats-Aktionsplanen waren vereinzelt zusitzliche Bera-
tungsfélle bzw. IDs enthalten, die in den 190 Gbermittelten Beratungsverlaufen bzw. den entsprechenden Modulbe-
richten nicht vorhanden waren. Im Zuge der Auswertung der umgesetzten Manahmen wurden nur die berlicksichtigt,
die jene 190 Beratungsfille betrafen, fir die eine vollstandige Beratungsdokumentation ibermittelt wurde.
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4.3.1 Arbeitsgestaltung

Strukturen & Prozesse

Von den insgesamt 215 gesetzten MaRRnahmen bezogen sich 113 auf den Hotspot!? Strukturen & Prozesse
und machten damit den gréBten Anteil aus. Im Zentrum standen dabei drei Schwerpunkte: Zum einen wur-
den Strukturen und Ablaufe verbindlicher gefasst und vereinheitlicht — etwa tber die Erstellung von Orga-
nigrammen, die Dokumentation von Prozessen und die eindeutige Festlegung von Zustandigkeiten. Zum an-
deren kam es zum verstarkten Einsatz digitaler Anwendungen wie MS Teams, Workflow-Loésungen oder
Systeme zum Dokumentenmanagement. Erganzt wurden diese durch Trainings und Informationsangebote,
um Mitarbeiter:innen aller Altersgruppen einzubinden. Schlielich richtete sich ein Teil der MaRnahmen auf
die Verbesserung der internen Kommunikation und Zusammenarbeit, beispielsweise durch regelmalige
Besprechungen, strukturierte Feedbackrunden sowie Workshops fiir Rollenklarung und Wissenstransfer.
Ubergreifend sollten dadurch Effizienz, Transparenz und eine generationengerechte Prozessgestaltung ge-
fordert werden.

Transparenz & Zustandigkeit

Der zweithaufigste Hotspot war mit 71 dokumentierten MalRnahmen der Bereich Transparenz & Zustandig-
keit. Hier stand vor allem die Klarheit liber Rollen und Verantwortlichkeiten im Mittelpunkt. Durch die Ein-
fihrung oder Anpassung von Organigrammen, Tatigkeits- und Stellenprofilen sowie Kompetenziibersichten
sollten Zustindigkeiten eindeutiger geregelt, Uberschneidungen vermieden und Entscheidungsstrukturen
nachvollziehbarer gemacht werden. Erganzend riickte die Verbesserung des Informationsflusses in den Fo-
kus: Regelmalige Besprechungen, digitale Kommunikationskanale sowie standardisierte Dokumentations-
formen wurden genutzt, um Ablaufe offener und konsistenter zu gestalten. Dariliber hinaus kamen Formate
wie Workshops oder Feedbackrunden zum Einsatz, um Schnittstellen abzustimmen und partizipative Fih-
rungsstile zu férdern. Auch Vertretungsmodelle und systematischer Wissenstransfer — etwa in Form von
Prozesshandblichern oder digitalen Tools — waren wichtige Bestandteile, um die Nachvollziehbarkeit und
Kontinuitat der Arbeit langfristig sicherzustellen.

Arbeitsplatzgestaltung

Mit 21 MalRnahmen wurde der Hotspot Arbeitsplatzgestaltung adressiert. Die diesem Bereich zugeordne-
ten MaRnahmen umfassten vor allem drei Schwerpunkte: Erstens rdaumlich-ergonomische Verbesserungen,
etwa die Anpassung von Beleuchtung, Kiichen- und Pausenrdumen oder die generelle Uberpriifung der Ar-
beitsplatze auf alter(n)sgerechte Gestaltung. Zweitens stand die Strukturierung von Arbeitsprozessen im
Vordergrund, etwa die Einfihrung agiler Arbeitsweisen, Taskboards, Feedbackzyklen sowie standardisierter
Ablaufe, die auch den generationenilbergreifenden Wissenstransfer sichern sollten. Drittens wurden digi-
tale und technische Hilfsmittel thematisiert — von der Evaluierung digitaler Tools bis hin zum Einsatz von
Geraten wie Tablets oder Walkie-Talkies zur Entlastung der Mitarbeiter:innen. Ergdnzend adressierten einige
Malnahmen die Forderung einer wertschatzenden Kultur und die Entwicklung alter(n)sgerechter Arbeits-
zeitmodelle, um Belastungen zu reduzieren und die Zufriedenheit im Arbeitsalltag zu steigern.

Arbeitszeit

Am seltensten wurden im Bereich Arbeitsgestaltung Manahmen im Hotspot Arbeitszeit ergriffen. Entspre-
chende MalRnahmen sind in 10 Fallen dokumentiert. Die MalRnahmen im Bereich Arbeitszeit konzentrieren

12 Fiir jedem der fuinf Handlungsfelder wurden von der Demografieberatung vier sogenannte Hotspots definiert, zu
denen die MaRnahmen zugeordnet wurden.
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sich vor allem auf mehr Flexibilitdt und Generationensensibilitdt. Genannt wurden die Entwicklung flexib-
ler Modelle fiir Vollzeit- und AuBendienstmitarbeiter:innen, die faire Anpassung von Dienstpldnen an die
individuelle Lebenssituation sowie die Evaluierung bestehender Arbeitszeiten inklusive Urlaubsplanung. Er-
ganzend wurden Workshops mit Flihrungskraften und Mitarbeitenden durchgefiihrt, um Losungen zu Ar-
beitszeit und Erreichbarkeit zu erarbeiten.

4.3.2  Fihrung & Kultur

Fihrung

Im Bereich Fiihrung & Kultur konzentrierten sich die MalRnahmen vor allem auf den Hotspot Flihrung, wo
mit 135 von 271, die Halfte, der im Handlungsfeld insgesamt ergriffenen MaRnahmen gesetzt wurden. Diese
fokussierten vor allem auf die Verbesserung von Kommunikation und Feedbackkultur, insbesondere durch
die Einfiihrung lebensphasen- und demografiesensibler Mitarbeiter:innengesprache. Ein weiterer Schwer-
punkt lag auf der Klarung und Starkung von Fiihrungsrollen sowie der Entwicklung gemeinsamer Fiih-
rungsleitbilder. Viele MaRnahmen begleiteten zudem Nachfolge- und Ubergabeprozesse und forderten
eine generationensensible Fiihrung. Ergdnzend wurden Meeting- und Kommunikationsstrukturen etabliert
und die FUhrung in digitalen Transformationsprozessen gestarkt.

Fallvignette: Mafsnahmen |

Um ein authentisches und vorbildliches Auftreten der Fihrungskrafte zu gewahrleisten, dass
zur Zufriedenheit und Motivation der gesamten Belegschaft sowie zur Bindung von Mitarbei-
ter:innen aller Altersgruppen an das Unternehmen beitragt, wurden die Fihrungskrafte in ei-
nem Betrieb in Oberdsterreich im Rahmen der Umsetzungsphase fiir ihre Vorbildwirkung sensi-
bilisiert.

Identifikation mit dem Unternehmen

Die 49 MalRnahmen zur Identifikation mit dem Unternehmen konzentrierten sich stark auf die gemeinsame
Entwicklung und Verankerung von Leitbildern, Werten und Visionen. Haufig wurden Workshops durchge-
fihrt, in denen Mitarbeiter:innen und Flihrungskrafte gemeinsam Werte erarbeiteten, Leitsatze formulier-
ten und diese als Grundlage fiir eine klarere strategische und kulturelle Ausrichtung des Unternehmens
nutzten.

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf MaBnahmen fiir ein generationensensibles Teambuilding, die den Team-
geist starken und die Identifikation Uber ein besseres Miteinander fordern sollten. Ergdnzend wurden MaR-
nahmen zum Employer Branding und zur Arbeitgeber:innen-Attraktivitat umgesetzt, etwa in Form von Be-
fragungen, Strategieworkshops oder der Entwicklung spezifischer Markenprofile.

Betriebsklima

Der Fokus der 46 MalRnahmen, die im Bereich Betriebsklima ergriffen wurden, lag haufig auf der Férderung
einer wertschatzenden Kommunikations- und Feedbackkultur sowie dem konstruktiven Umgang mit Kon-
flikten. Zentrale Elemente waren Teambuilding-MaRnahmen, oft generationensensibel und bereichsiiber-
greifend, um die Zusammenarbeit und das Miteinander zu starken. Erganzt wurden sie durch Workshops zu
Werten, Regeln und Leitbildern, die die Grundlagen fiir eine wertschatzende Zusammenarbeit schaffen soll-
ten.
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Partizipation

41 MaRRnahmen wurden im Bereich Partizipation ergriffen. Diese konzentrierten sich darauf, Mitarbeiter:in-
nen starker in Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse einzubinden, ihnen Mitsprache zu ermoglichen
sowie Verantwortung zu iibertragen. Ein zentraler Baustein waren Mitarbeiter:innen-Gesprache, die syste-
matisch eingefiihrt und genutzt wurden, um Feedback, Bediirfnisse und Ideen zu erheben. Erganzend wur-
den partizipative Kommunikations- und Kooperationskulturen geférdert. Ziel war es, Partizipation auch in
der Flihrungsebene zu verankern. Deshalb lag ein Schwerpunkt darauf, Fihrungskrafte dabei zu unterstt-
zen, ihre Rolle starker als Coaches und Mentor:innen auszufiillen. Digitale Tools und neue Organisations-
strukturen wurden ebenfalls genutzt, um Beteiligung zu erleichtern, etwa durch Formate zur Sammlung von
Ideen oder im Rahmen von Digitalisierungsprojekten.

4.3.3  Personalmanagement

Personalgewinnung & Mitarbeiter:innen-Bindung

Im Handlungsfeld Personalmanagement lag ein Schwerpunkt auf dem Hotspot Personalgewinnung & Mit-
arbeiter:innen-Bindung. Mit 136 wurde mehr als die Halfte der MaBnahmen im Handlungsfeld in diesem
Bereich gesetzt. Hierbei wurde auf eine Vielzahl an Ansdtzen gebaut, um die Personalgewinnung demogra-
fiesensibel zu gestalten und gleichzeitig die Mitarbeiter:innen-Bindung zu starken. Ein zentraler Schwer-
punkt lag haufig auf der (Weiter-)Entwicklung von Recruiting-Strategien, die starker auf unterschiedliche
Generationen eingehen sollen. Dies umfasste unter anderem die Erarbeitung von Candidate Personas, die
Anpassung von Stellenprofilen und -ausschreibungen, die Nutzung neuer — auch digitaler — Kanale sowie
gezielte Mallnahmen im Bereich Employer Branding, um die Attraktivitat als Arbeitgeber:in sichtbar zu ma-
chen bzw. zu erhéhen.

Gleichzeitig wurde die systematische Gestaltung von Onboarding-Prozessen forciert, um neue Mitarbei-
ter:innen strukturiert einzuarbeiten, den Wissenstransfer zu sichern und die langfristige Bindung zu fordern.
Hierzu zdhlten unter anderem Mentoring-Programme und digitale Onboarding-Unterlagen. Fallweise wur-
den Anreizsysteme entwickelt, die auf die lebensphasenorientierten Bedirfnisse unterschiedlicher Genera-
tionen eingehen und insbesondere Frauen und Beschaftigte 45+ berlicksichtigen. Erganzend wurden regel-
maRige Mitarbeiter:innen-Gesprache sowie MalRnahmen zur Nachfolgeplanungen und strukturierte Perso-
nalbedarfsanalysen etabliert, um kiinftigen Engpassen vorzubeugen und vorhandenes Wissen im Betrieb zu
sichern.

Karriere- & Entwicklungsverldufe

Mit 76 an der Zahl, wurden im Handlungsfeld Personalmanagement die zweitmeisten MaBnahmen im Be-
reich Karriere- & Entwicklungsverldufe ergriffen. Diese zielten auf den Aufbau eines durchgangigen, genera-
tionensensiblen Entwicklungszyklus. Im Zentrum stand — auch hier — die Einfiihrung und Verstetigung re-
gelmaRiger Mitarbeiter:innengesprache mit klaren Leitfaden sowie Vorbereitungs- und Protokollunterla-
gen, um Kompetenzen sichtbar zu machen, Lern- und Karriereschritte zu planen und Feedback- sowie Kon-
fliktgesprache professionell zu fiihren. Dafir wurden Flihrungskrafte gezielt geschult und in Rollenklarheit,
Kommunikation und Teambuilding gestarkt. Parallel dazu wurden alter(n)sgerechte Karrierepfade definiert.
Dabei wurde bspw. auf die Erfassung von Kompetenzen (mittels Kompetenzmatrizen), Regelprozesse fir
Weiterbildungen, Schulungspldne sowie auf interne und externe Trainings gesetzt. Ergdnzend wurden bspw.
Uberlegungen angestoRen, Lehrlings-Coaches im Betrieb einzufiihren oder Kurse fiir Deutsch als Zweitspra-
che zu organisieren.

Haufig wurde ein frithzeitiges Nachfolge- und Pensionsmanagement aufgesetzt und der beratene Betrieb
bei konkreten Ubergaben (etwa der Werkstattleitung oder Geschiftsfiihrung) begleitet — inklusive der
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Durchfihrung von Zukunfts- bzw. Entwicklungsgesprachen und einem strukturiertem Wissenstransfer. Flan-
kierend wurden Strukturen im Personalwesen professionalisiert und digital unterstitzt, etwa durch Ziel-
gruppen-Workshops, Candidate Personas, Demografiekonferenzen sowie die Verzahnung mit Recruiting,
Onboarding und Mentoring. Im Idealfall entstand so ein kohdrentes System, das Entwicklung, Bindung und
Beschaftigungsfahigkeit liber alle Generationen hinweg starkt und personelle Kontinuitat sicherstellt.

Lebenswelten

Die 19 Mallnahmen im Bereich Lebenswelten zielten darauf ab, Arbeit konsequent lebensphasenorientiert
zu gestalten und Uberginge reibungslos zu managen. Im Mittelpunkt stand ein standardisiertes Nachfolge-
und Pensionsmanagement (inkl. Modelle fiir den Ubergang, rechtzeitige Planung und gesicherter Wissens-
transfer) sowie die Einflihrung generationensensibler Mitarbeiter:innen-Gesprache als praktisches Fiih-
rungsinstrument. Flankierend wurde die Fihrung und Zusammenarbeit gestarkt — etwa durch die Bearbei-
tung von Konflikten zwischen der Geschéftsfiihrung und Mitarbeiter:innen, einen Abgleich der jeweiligen
Erwartungen oder ein strukturiertes Offboarding.

Arbeitsorganisation und Einsatzplanung wurden teils flexibilisiert. Individuelle Arbeitszeitmodelle, perso-
nen- und teambezogene Dienstplanung (insb. in der Pflege) und altersgerechte Prozesse sollten die Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben erleichtern. Erganzend unterstiitzen die Sensibilisierung fiir unterschied-
liche Lebensphasen, die Integration digitaler Kommunikationsmittel, eine transparente Karriere-/Laufbahn-
planung mit Blick auf Nachfolge sowie Kooperationen im Branchenumfeld die langfristige Bindung und Be-
schaftigungsfahigkeit.

Altersstruktur

Im Fokus der 16 MaRnahmen im Bereich Altersstruktur stand eine strukturierte Nachfolge- und Pensions-
planung (bspw. fiir die Geschaftsfilhrung oder einzelne Mitarbeiter:innen in Schlisselpositionen), inklusive
Prozessdesign fiir den Ubergang von Griinder- zu Nachfolge-Generationen, rechtzeitigem Start der Personal-
suche sowie jahrlichen Zukunftsgesprachen fiir alle Mitarbeiter:innen ab 55 Jahre. Flankierend wurden hau-
fig der Wissenstransfer und die Ubergabe von Verantwortungen systematisch vorbereitet (z. B. durch On-
boarding-Planung oder die Begleitung der Nachfolge einzelner Funktionen). Zur Analyse und Steuerung der
Altersstruktur wurden unter anderem Sensibilisierungsgesprache gefiihrt und eine digitale Altersstruktur-
analyse eingefihrt.

Erganzend wurden teils MaRnahmen zur altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung, altersentsprechendes
Coaching und die Erhebung von Qualifizierungs-/Weiterbildungsbedarf sowie Schulungen fiir Fihrungs-
krafte 55+ umgesetzt. Zur Standort-/Geschaftsbereichssicherung und zur Abfederung bevorstehender Pensi-
onierungen wurden demografiesensible Recruiting-Strategien (inkl. Employer Branding) aufgesetzt und In-
formationen zur Pensionierung geblindelt bereitgestellt.

4.3.4  Wissen & Kompetenzen

Generationeniibergreifender Wissenstransfer

Mit 90 wurden die meisten MalRnahmen im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen im Hotspot generatio-
neniibergreifender Wissenstransfer gesetzt. Wissen sollte nicht mehr zufallig entstehen oder versanden,
sondern liber feste Routinen wie Mentoring-Programme, Patensysteme, Lerntandems oder Job-Shado-
wing im Arbeitsalltag verankert werden. Parallel dazu entstand in vielen Féllen eine belastbare Wissensba-
sis — bspw. in Form von (digitalen und analogen) Handbiichern, Videoguides, Job-Maps oder Wikis — die Pro-
zesse, Zustandigkeiten und Erfahrungswissen greifbar machten. Transparenz lber Fahigkeiten wurde v. a.
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mit Kompetenz- und Qualifikationsmatrizen und Bedarfserhebungen hergestellt. Darauf aufbauend wur-
den Weiterbildungen geplant. On- und Offboarding sowie Nachfolge und Pensionsantritt wurden struktu-
riert geregelt, etwa mittels HANSE-Interviews, klaren Ubergabe-Roadmaps und projektbasierten Transfer-
planen.

Ein kontinuierlicher Austausch wurde durch passende Meeting-, Feedback- und Kommunikationsformate
gesichert, auch abteilungs- und standortlibergreifend. Digitale Werkzeuge — vom Wissensspeicher (iber Pro-
jektdashboards bis zu Confluence & Co. — stiitzten den Prozess. Begleitend wurden Schliisselkompetenzen
ausgebaut, insbesondere beziglich Fihrung, Kommunikation sowie digitalen (KI-)Anwendung. Klare Rollen,
Verantwortlichkeiten und Prozesse sollen dafiir sorgen, dass Wissen aktuell bleibt, genutzt wird und die Or-
ganisation generationenilbergreifend lern- und anschlussfahig bleibt.

Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen

Die 46 ergriffenen MalRnahmen im Hotspot Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen zielten vor allem darauf ab,
Kompetenzen systematisch sichtbar zu machen (z. B. durch Kompetenzmatrizen oder digitale Kompe-
tenzerfassung), die Qualifizierungsbedarfe zu erheben, Schulungs- und Fortbildungsplédne abzuleiten so-
wie lebenslanges Lernen zu verankern. Parallel wurde in vielen Fallen ein Wissensmanagement aufgebaut,
das sich bspw. auf Wissens- bzw. Kompetenzdatenbank, Wikis oder (digitalen) KlI-Tools bezieht. Rollen, Zu-
standigkeiten und Schnittstellen wurden geklart und Prozesse zum Onboarding sowie zur Nachfolge- und
Vertretungsplanung strukturiert. Workshops, Coachings und Reflexionsformate starkten die Flihrungs-,
Kommunikations- und sozialen Kompetenzen. Ergdanzend trugen die Sensibilisierung fiir unterschiedliche
Generationen und Digitalisierung sowie die Verbesserung von Kommunikationswegen dazu bei, die Partizi-
pation der Mitarbeiter:innen zu erhéhen.

Fallvignette: Mafsnahmen Il

Um die Kompetenzen im Team transparent zu machen, Zustandigkeiten und Aufgabeneinteilun-
gen klar zu definieren sowie Schulungsbedarf offenzulegen, wurde in einem Industriebetrieb
eine Kompetenzmatrix erstellt. Diese sollte auerdem die Grundlage fiir den (internen) genera-
tionenibergreifenden Wissenstransfer sowie die Personalentwicklung und Pensionsplanung
liefern.

Gemeinsames Ziel bei allen Fallen waren transparente Kompetenzen, gezielte Entwicklung von Mitarbei-
ter:innen und ihren Fahigkeiten, ein gesicherter Wissenstransfer und eine lernende Organisation, die Perso-
naleinsatz, Onboarding und Nachfolge planvoll steuert.

Weiterbildung

Im Bereich Weiterbildung bindelten sich die 31 ergriffenen MaBnahmen zu einem klaren Bild: In den ent-
sprechenden Betrieben wurde das Thema Lernen aktiv angestoBen — etwa durch die Personalabteilung
oder (andere) Fiihrungskrafte — und eine entsprechende Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innen plan-
bar. Fast Gberall wurde der Weiterbildungsbedarf systematisch (mittels Fragebdgen, Qualifizierungsbe-
darfserhebungen, Kompetenzprofilen/-matrizen), erhoben, mit dem Ziel, daraus lebensphasen- und funkti-
onsgruppenorientierte Plane, interne Fortbildungskataloge und eine strategische Weiterbildungsplanung
abzuleiten. Wissen sollte im Rahmen der MalRnahmen friih im Onboarding strukturiert tibertragen, intern
geteilt (z.B. Kompetenz-Sharing, , learning by doing“) und zunehmend digital gesichert werden — etwa Uber
Handblicher, Videos, Referenzsammlungen oder spezielle Tools.
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Parallel wurde an alters- und generationengerechte Lernangeboten, inklusiven Mentoring, Zeitfenstern fir
Selbststudium und spezifischen Schwerpunkten wie agile Methoden, Kiinstliche Intelligenz oder Fiihrungs-
krafteentwicklung gearbeitet. Transparenz Giber Moglichkeiten und Forderungen (Forderlandkarte) wurde
hergestellt, Barrieren abgebaut und die Motivation zur Teilnahme gestarkt.

Lebenslanges Lernen

Die 19 Mallnahmen, die auf den Hotspot lebenslanges Lernen entfielen, zielten darauf ab, Lernen im Be-
trieb systematisch zu verankern. Kern waren die regelmaRige Erhebung von Qualifizierungs- und Weiterbil-
dungsbedarfen und darauf aufbauende Weiterbildungsplane. Zur Sicherung und Weitergabe von Wissen
wurden generationssensibles Mentoring, regelmaRiger Erfahrungs- und Wissenstausch sowie , Lessons-
Learned“-Formate und agile Retrospektiven eingefiihrt — auch digital. Ein Wissensmanagement wurde auf-
gebaut bzw. mit einschlagigen Tools digitalisiert. Die Teilnahme aller Altersgruppen wurde durch alter(n)s-
und generationengerechte Lernangebote unterstitzt. Parallel wurde die digitale Kompetenz der Mitarbei-
tenden gezielt erhdht und die Relevanz von lebenslangem Lernen aktiv vermittelt, um Motivation und Ei-
genverantwortung zu starken.

4.3.5 Gesundheit
Physische & psychische Gesundheit

Mit insgesamt 23 in den Umsetzungsplanen dokumentierten MaBnahmen, wurde das Handlungsfeld Ge-
sundheit am seltensten adressiert, weil hier oft auf Programme wie beispielsweise fit2work oder Institutio-
nen wie den FGO oder die AUVA weiterverwiesen wurde. Mit 12 dokumentierten MaRnahmen entfallen da-
bei die meisten auf den Bereich physische & psychische Gesundheit. Diese zielten darauf ab, die Arbeitsfa-
higkeit langfristig zu sichern und gesundheitliche Belastungen zu reduzieren. Vorgesehen waren sowohl
konkrete Angebote wie Arbeitsbewaltigungs-Coachings, Stress- und Selbstmanagement oder spezielle
MaRnahmen zur kérperlichen Entlastung, etwa zur Bein- und Venen-Gesundheit, als auch die Sensibilisie-
rung fiir Gesundheit am Arbeitsplatz.

Ergdanzend dazu spielte die Nutzung externer Fordermoglichkeiten eine zentrale Rolle: Durch die Vorstel-
lung und gemeinsame Durchsicht der Forderlandkarte sollten geeignete Unterstiitzungsangebote identifi-
ziert und in die betriebliche Praxis integriert werden.

Gesundheitsforderung

Weitere 10 MaRBnahmen wurden im Bereich Gesundheitsférderung dokumentiert. Zum einen ging es hier-
bei um allgemeine MaBnahmen zur Sensibilisierung und Gesundheitsférderung im Betrieb, die darauf ab-
zielen, die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten langfristig zu erhalten. Hierzu gehort auch der
bewusste Umgang mit bestehenden Erkrankungen einzelner Mitarbeiter:innen. Zum anderen stand die Nut-
zung externer Fordermaoglichkeiten im Mittelpunkt. Auch hier befassten sich mehrere MalRnahmen mit der
Vorstellung und Besprechung der Férderlandkarte sowie mit der Information Uber Schnittstellen zur Be-
trieblichen Gesundheitsférderung (BGF).

Ebenfalls auf Informationen zur Betrieblichen Gesundheitsforderung bezog sich die einzige MaRnahme, die
im Bereich Arbeitnehmer:innen-Schutz & Sicherheit dokumentiert wurde.
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4.3.6  Status der Umsetzung

Neben Informationen wie bspw. Handlungsfeld, Themenbereich, MaBnahmen und Ziele sowie den invol-
vierten Funktions- und Projektzielgruppen findet sich im Umsetzungsplan auRerdem der Status der Umset-
zung der jeweiligen MaRnahmen?3.

Dieser gliedert sich in:

,abgeschlossen”,

,abgebrochen,

,wird nicht umgesetzt”,

,wird selbst umgesetzt”, und
= laufend”

Die 31 ,,abgebrochenen” MaRnahmen verteilen sich auf folgende Handlungsfelder:

=  Personalmanagement: 10
®  Fihrung & Kultur: 9
= Wissen & Kompetenzen: 7
= Arbeitsgestaltung: 4
= Gesundheit: 1
Inhaltlich lassen sich bei den abgebrochenen MaRnahmen keine erkennbaren Gemeinsamkeiten finden.

1.011 MaRnahmen haben den Status abgeschlossen. Bei den 107 MaRnahmen, die nicht umgesetzt wur-
den, ist nicht ersichtlich, warum dies nicht der Fall war. Die Griinde dafiir sind in den Berichten an dieser
Stelle nicht angeflihrt, lassen sich teilweise aber aus anderen Textpassagen in den Berichten erschlielen
(siehe folgendes Kapitel).

166 MalRnahmen wurden oder werden laut Umsetzungsplan selbst umgesetzt und sieben waren — mit
Stand der Ubermittlung der Beratungsprotokolle — laufend.

4.3.7 Abweichungen und Adaptierungen

Im Rahmen der durchgefiihrten Inhaltsanalyse wurden in 40 der 190 analysierten Fille Informationen zu
aufgetretenen Abweichungen und Adaptierungen in der Beratung gefunden. In der Mehrheit der Falle wur-
den diese Abweichungen auf duBere Rahmenbedingungen zuriickgefiihrt. So hatten etwa Verschlechterun-
gen der Auftragslage bzw. wirtschaftliche Krisen, Unwetterschdden, Insolvenzverfahren oder Unsicherheiten
hinsichtlich der betrieblichen Zukunft eine Weiterverfolgung bzw. Umsetzung der MaRnahmen verhindert
oder dazu gefiihrt, dass der Beratungsprozess als Ganzes pausiert bzw. beendet werden musste. In einem
Fall wurde die Geschaftstatigkeit des beratenen Unternehmen aufgrund der schlechten wirtschaftlichen
Lage wahrend des Beratungsprozesses beendet.

13 Bei fuinf von insgesamt 1.327 in den analysierten Umsetzungspldnen dokumentierten MaRnahmen war kein Umset-
zungsrad bzw. Status angegeben.
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Fallvignette: Herausforderungen, Abweichungen und Adaptierungen

Zahlreiche Abweichungen zeigten sich tiber den Verlauf der Beratung im Fall eines beratenen
Betriebs in Karnten. Aufgrund einer Krisensituation, ausgeldst durch ein schweres Hagel-Un-
wetter, konnten die generationensensiblen Mitarbeiter:innen-Gesprache nicht wie geplant im-
plementiert werden. Auch auf inhaltlicher Ebene wurden einige Adaptionen vorgenommen,
etwa weil sich der Bereich Wissensmanagement unerwartet als zentrales Nadelohr erwies, im
Bereich Arbeitsgestaltung weniger Anpassungsbedarf vorhanden war als urspriinglich vermutet
oder sich kurzfristig individuelle Bedarfe des Inhabers im Bereich Flihrung & Kultur zeigten.

Auch Kiindigungen, (Langzeit-)Krankenstdande, personelle Engpéasse, Bauarbeiten am Unternehmensstand-
ort, mangelnde Zeitressourcen und/oder innerbetrieblichen Umstrukturierungen fiihrten laut der analysier-
ten Berichte in mehreren Fallen dazu, dass geplante MaRnahmen verschoben, adaptiert oder ganzlich ab-
gesagt wurden. Dariber hinaus wurde das Nicht-Einhalten von Terminen sowie eine fehlende Erreichbarkeit
und/oder Verbindlichkeit seitens der Unternehmen teils daflir verantwortlich gemacht, dass MaRnahmen
nicht umgesetzt werden konnten. Ein weiterer Grund fiir Abweichungen: Veranderung der inhaltlichen Pri-
oritaten innerhalb des Beratungsprozesses. In manchen Betrieben sei etwa erkannt worden, dass einzelne
Themenfeld dringlicher bzw. weniger dringlich adressiert werden miissten als zu Beginn des Beratungspro-
zesses angenommen. Auch eine verschobene Implementierung von betriebsseitig geplanten MaBnahmen —
bspw. der Einfilhrung neuer EDV-Programme — hat laut Dokumentation teils dazu gefiihrt, dass sich der Fo-
kus der Beratung verschob.

Geplante MaBnahmen wurden demnach in zahlreichen der 40 Fille zusammengelegt, neu ausgerichtet,
auf einzelne Teilbereiche reduziert oder anderweitig adaptiert. In Einzelfillen war die Umsetzbarkeit be-
stimmter Formate (wie z. B. generationensensibler Mitarbeiter:innengesprache oder umfassender Work-
shops) aufgrund innerbetrieblicher Skepsis bzw. dem Widerstand der Geschaftsfihrung nicht moglich. In
einem Fall wurde das Ausscheiden der urspriinglich fiir das Unternehmen verantwortlichen Beraterin aus
dem Angebot der Demografieberatung Digi+ dafiir mitverantwortlich gemacht, dass der Umsetzungsplan
stark adaptiert wurde.

Unter den 123 Uibermittelten Beratungsfallen, die zum Stichtag erst Modul 3 abgeschlossen hatten, befan-
den sich 13 Unternehmen, die laut dem letzten Bericht zu diesem Zeitpunkt aus dem Beratungsangebot
aussteigen und Modul 4 nicht mehr in Anspruch nehmen wollten. In der absoluten Mehrheit der Falle
wurde dies damit begriindet, dass andere Themen im Betrieb derzeit vorrangiger seien. Neben einer veran-
derten Situation im Betrieb wurde diesbeziiglich auRerdem —in jeweils einem Fall — auch angegeben, dass
die verantwortliche Ansprechperson nicht mehr zur Verfligung stehe oder der zeitliche Aufwand aus Sicht
des Unternehmens zu groR sei.

4.3.8 Herausforderungen 45+/ Digitalisierung

Besondere Herausforderungen im Rahmen der Beratung beziiglich der Personengruppe 45+ bzw. dem
Thema Digitalisierung wurden in 132 der insgesamt 190 analysierten Falle dokumentiert. Oftmals ist hier
festgehalten, wie mit diesen Herausforderungen im Rahmen des Beratungsprozesses umgegangen wurde.
Die dokumentierten Herausforderungen wurden im Rahmen der durchgefiihrten Inhaltsanalyse bis zu drei
derjenigen Kategorien zugeordnet, die im Folgenden ausfihrlicher beschrieben sind.
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1. Digitalisierung und technologische Anpassung (77 Nennungen)

Die haufigsten Herausforderungen, die identifiziert wurden, betrafen den Bereich Digitalisierung und
technologische Anpassung. Wahrend in einigen Betrieben laut den Berichten kaum Digitalisierungsbe-
darf bestand — etwa in IT-affinen Unternehmen — zeigte sich andernorts ein deutlicher Nachholbedarf. In
diesem Zusammenhang gab es vor allem Unsicherheiten und Vorbehalte im Umgang mit neuen digita-
len Tools, die sich bei Mitarbeiter:innen iiber 45 Jahren zeigten. Dazu zdhlten Widerstdande gegen die
Verwendung von Softwareldsungen wie MS Teams, Ticketing-Systemen oder digitalen Planungstools
(bspw. in der Architekturbranche). Aber auch Angste von Mitarbeiter:innen, durch digitale Lésungen
ersetzt zu werden, wurden dokumentiert. Diesen Herausforderungen begegnet wurde bspw. durch eine
schrittweise Einflihrung der entsprechenden Softwarel6sungen, QualifizierungsmaBnahmen, Buddy-
bzw. Tandem-Modellen, Checklisten oder einer klaren Standardisierung von Prozessen. Entscheidend
war dabei in einigen Féllen die Geschaftsfiihrung bzw. die Fiihrungskrafte: Teils wurden entsprechende
Prozesse durch deren Skepsis gebremst, anderorts durch deren strategische Steuerung forciert.

Fallvignette: Herausforderungen 45+ / Digitalisierung |

In einem steirischen KMU zeigte sich im Rahmen des in Modul 2 durchgefiihrten Fitness Checks
Digi+, dass unklare Zustandigkeiten und Ablaufe zu erheblichen strukturellen Defiziten in der
Zusammenarbeit fihrten. Um diesen Defiziten zu begegnen wurde die Nutzung digitaler Tools
zur Abbildung von Zustandigkeiten und Arbeitsprozessen in unterschiedlichen Arbeitsbereichen
geplant. Dabei zeigte sich, dass es hinsichtlich der Nutzung digitaler Tools grol3e Unterschiede
zwischen den einzelnen Teammitgliedern gab. Wahrend sich manche in der Vergangenheit be-
reits intensiv mit (dem Potenzial von) digitalisierten Arbeitsprozessen auseinandergesetzt hat-
ten, zeigten andere deutlich weniger Interesse oder sogar eine gewisse Abwehrhaltung. Aus
diesem Grund wurde im Rahmen eines Workshops versucht, Verstandnis auf allen Seiten zu
schaffen und jeweils fiir die unterschiedlichen Positionen zu sensibilisieren.

2. Fiihrung und Personalstruktur (59 Nennungen)

Haufig genannt wurden auch Herausforderungen bzgl. Fiihrung und Personalstruktur. Diese umfassten
unter anderem Spannungen durch Fiihrungswechsel oder den Einsatz junger Filhrungskrafte in Teams
mit dlteren Mitarbeiter:innen. Hilfreich waren in diesem Zusammenhang etwa Coachings und die Star-
kung von (neuen) Fiihrungskraften. Autoritdre oder desinteressierte Fihrungskrafte wirkten hingegen als
starke Blockade und hatten unter anderen eine Demotivation und Fluktuation in der Belegschaft zur
Folge. Auch eine Systematisierung von HR-Prozessen — etwa durch die Implementierung von Mitarbei-
ter:innen-Gesprachen, die systematische Erfassung von Kompetenzen oder standardisierte Recruiting-
und Onboarding-Prozesse — stellte in einigen Fallen eine Herausforderung dar. Bevorstehende Pensio-
nierungen und Vakanzen wurden als Belastung fir die Personalstruktur dokumentiert.

3. Generationeniibergreifende Zusammenarbeit (54 Nennungen)

Herausforderungen, die die Zusammenarbeit unterschiedlicher Generationen betreffen, waren im Rah-
men der analysierten Beratungsfalle haufig gepragt von Spannungen zwischen jiingeren und alteren
Mitarbeitenden sowie Akzeptanzproblemen gegeniiber jungen Fiihrungskraften. Unterschiedliche
Kommunikationsgewohnheiten, Auffassungen von Verbindlichkeit und Rollenverstandnis fiihrten hier oft
zu Konflikten. Zur Losung dieser Konflikte haben sich aus Sicht der Berater:innen z. B. gemeinsame Re-
geln sowie klare und transparente Prozesse (Jour fixes, digitale Ordnerstrukturen, etc.), moderierte
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Workshops sowie die Arbeit an einem gemeinsamen Werteverstandnis bewdhrt. Auch Tandemes, in de-
nen Jiingere und Altere voneinander lernen, wurden — gerade bei Digitalisierungsthemen — als besonders
hilfreich gesehen.

4. Veranderungsbereitschaft (50 Nennungen)

Herausfordernd waren in rund einem Viertel der Falle auch gewisse Beharrungstendenzen, die sich (v.
a.) bei dlteren Mitarbeitenden zeigten, etwa Skepsis oder Verweigerung gegeniiber neuen Arbeitswei-
sen und digitalen Prozessen, oder dem generellen Wunsch, bis zur Pensionierung keine grundlegenden
Anderungen hinsichtlich der eigenen Vorgangsweise mehr vorzunehmen zu miissen. Als Griinde hierfiir
wurden Gewohnheiten, Angst vor Uberforderung oder eine unklare Nutzenkommunikation identifiziert.
Hilfreich waren aus Sicht der Berater:innen eine langsame Umstellung von Strukturen und Prozessen,
eine Sensibilisierung fur den Nutzen, viel individuelle Begleitung und die aktive Einbindung der dlteren
Belegschaft in die entsprechenden Prozesse.

Fallvignette: Herausforderungen 45 / Digitalisierung Il

In einem Ingenieurbiiro stand die Geschaftsflihrung vor der Herausforderung, dass sich ein Mit-
arbeiter, der wenige Jahre vor seiner Pensionierung stand, weigerte, Plane mithilfe einer digita-
len Anwendung zu zeichnen. Die analoge Arbeitsweise war nicht nur sehr zeitaufwandig, sie
verhinderte auch die Standardisierung von Prozessen und eine einheitliche Dokumentation. In
der Vergangenheit wurde durch die Geschaftsfihrung bereits mehrfach — erfolglos — versucht,
den Mitarbeiter fiir einen Umstieg zu gewinnen, worauf sie resignierte und auch das Angebot
der zustdndigen Beraterin, im Rahmen der Beratung einen neuerlichen Versuch zu unterneh-
men, ablehnte.

5. Wissensverluste (40 Nennungen)

In vielen Betrieben wurde der Verlust von Wissen aufgrund der Pensionierung von Schliisselkraften als
Herausforderung identifiziert. Vor allem implizites Wissen ist in vielen Fallen nicht dokumentiert und
droht verloren zu gehen. Um diesen Herausforderungen zu begegnen, wurden bspw. MalRnahmen zur
strukturierten Wissenssicherung (durch Leitfaden, Checklisten, Kompetenzmatrizen o. a.) ergriffen, digi-
tale Wissensdatenbanken angelegt oder Ubergabeprozesse definiert und feste Vertretungsstrukturen
etabliert. Entscheidend fiir die Bewaltigung dieser Herausforderung ist bei vielen Betrieben Wertschat-
zung gegeniiber der Expertise lterer Mitarbeiter:innen und eine transparente Ubergabekultur.
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4.4 Informationen aus den Prozessreflexionen zu den MalRnahmen

Im Rahmen der Prozessreflexionen gaben die teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen an, dass die
durch die Beraterinnen eingesetzten Tools und Beratungsmethoden aus ihrer Sicht nicht nur gut gewahlt
und gestaltet waren, um die gesetzten Ziele zu erreichen, sondern durch die Beraterinnen auch gut an die
Erfordernisse des jeweiligen Unternehmens angepasst wurden.

Die Riickmeldungen zeigten ein breites Spektrum an MaBnahmen, die im Rahmen der Demografiebera-
tung Digi+ eingesetzt bzw. als besonders hilfreich oder wirksam erlebt wurden. So hatte sich beispiels-
weise die Visualisierung und Analyse der Strukturen und Prozesse oder die Identifizierung der eigenen Star-
ken, Schwachen, Chancen und Risiken fir die beratenen Betriebe als besonders wichtig herausgestellt. Als
besonders wirksam wurde auBerdem die Einbindung der Mitarbeiter:innen in Workshops oder dhnlichen
Formaten empfunden. So wurde bspw. der Abgleich zwischen der Perspektive der Geschaftsfiihrung und
jener der Belegschaft auf zukiinftige Herausforderungen fiir das Unternehmen ebenso als wertvoll erlebt
wie ein mit der gesamten Belegschaft durchgefiihrter ,Teamvormittag”, der sowohl bei den Mitarbeiter:in-
nen, als auch der Geschiftsfiihrung (auch) hinsichtlich der Perspektiven und Bediirfnisse unterschiedlicher
Generationen viel angestolRen hat.

Einige Betriebe betonten aullerdem die Wirksamkeit konkreter Tools, wie der Job-Map oder der Forder-
landkarte.

Vielfach wurden strukturierende Tools wie die Entwicklung eines Organigramms, von Stellenprofilen oder
einer Kompetenzmatrix positiv hervorgehoben. Im Fall der Kompetenzmatrix merkte die Geschaftsfiihrung
eines Unternehmens an, dass diese dem Unternehmen als Tool zwar grundsatzlich bereits vor der Beratung
bekannt, der Fokus auf den Generationenaspekt aber neu und sehr wertvoll war. Diese Instrumente haben
geholfen, Klarheit liber Zustandigkeiten und Abladufe zu schaffen, und sollten in einigen Fallen auch nach
der Beratung weiterverwendet werden.

Auch das Fiihrungskrafte-Lab, das Mentoring sowie die vielfach implementierten Mitarbeiter:innengespra-
che (MAG) wurden als praxisnah und anschlussfihig beschrieben und erhielten weitgehend positives Feed-
back von den beratenen Betrieben. Neben den (adaptierten) Leitfaden fur ein Mitarbeiter:innen-Gesprach
gaben die Unternehmensvertreter:innen besonders haufig an, in Zukunft Leitfaden fiirs Recruiting oder das
Organigramm selbststandig nutzen zu wollen. Bezlglich letzteren wurden auch eigene Idee geschildert, wie
dieses — etwa durch die Integration von Fotos der Mitarbeiter:innen — weiterentwickelt werden kdnnte.

Teilweise Vorbehalte gab es bei den Fiihrungskraften in einem Unternehmen hinsichtlich des Fiihrens von
Zukunftsgesprachen. Hier wurde erwahnt, dass weder die Fihrungskrafte selbst noch die (liberwiegend
mannlichen) Mitarbeiter:innen es gewohnt waren, offen liber potenzielle Pldne fiir den Ruhestand zu spre-
chen. Im Bereich (generationensensible) Personalgewinnung hoben die Unternehmen die Tools Candidate
Personas und einen gemeinsam entwickelten Recruiting-Leitfaden als sehr hilfreich hervor.

Neben den inhaltlichen Tools wurde auch die prozessuale Begleitung durch die Berater:innen — etwa durch
das Setzen von Fristen oder das ,,sanfte Anstupsen” bei der Umsetzung — sowie die generelle Auseinander-
setzung mit bzw. Sensibilisierung fiir die Themen Demografie und Digitalisierung geschatzt.
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5 Ergebnisse

5.1 Arbeitsgestaltung

Die im Rahmen der Umsetzungsberatung (Modul 3) in 133 Fallen dokumentierten Ergebnisse im Handlungs-
feld Arbeitsgestaltung deuten darauf hin, dass durch die Beratungen eine Vielzahl an Verdnderungen er-
reicht und (Weiter-)Entwicklungen angestoBen werden konnten. Als haufiges Ergebnis wird die Einfilhrung
klarerer Strukturen und Zustédndigkeiten genannt. Viele Betriebe erarbeiteten mit Unterstiitzung der ver-
antwortlichen Berater:innen Organigramme, Stellen- und Tatigkeitsbeschreibungen oder Prozessdarstel-
lungen, um Verantwortlichkeiten transparent zu machen, Doppelarbeiten zu vermeiden und die Zusammen-
arbeit effizienter zu gestalten. Damit verbunden war haufig auch die Entwicklung von strukturierten und
professionellen On- und Offboarding-Prozessen, die neuen Mitarbeiter:innen Orientierung geben und Wis-
sen sichern sollen.

Ein weiterer Schwerpunkt im Handlungsfeld lag auf der Verbesserung der internen Kommunikation. Regel-
maRige Jours fixes, Teammeetings, Feedbackschleifen oder digitale Kommunikationsplattformen wurden
eingefiihrt oder ausgebaut. Diese Formate sollten die Transparenz erhéhen, den Informationsfluss zwischen
einzelnen Abteilungen verbessern und Konfliktpotenziale reduzieren. In manchen Fallen wurde zusatzlich
auf partizipative Formate wie Generationendialoge oder Team-Workshops gesetzt, um die Zusammenar-
beit generationenibergreifend zu starken.

Auch die Digitalisierung wurde in vielen Betrieben als Hebel zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung ge-
nutzt. Die entsprechenden Ergebnisse umfassen die Einfiihrung digitaler Zeiterfassungs- und Dokumentati-
onssysteme oder digitaler Tools fiir Projektmanagement und Kommunikation ebenso wie den Einsatz von
Cloud-L6sungen oder KI-Anwendungen. Ziel war stets eine Entlastung der Mitarbeiter:innen, die Vereinfa-
chung von Prozessen sowie die altersgerechte Einbindung aller Generationen.

Fallvignette: Ergebnisse |

In einem Bestattungsunternehmen konnte mithilfe einer umfassenden Ist-Analyse der Arbeits-
prozesse im Rahmen der Beratung ein entsprechendes Digitalisierungspotenzial identifiziert
werden. Die Planung und Zeiterfassung per Handzettel wurde durch eine digitale Losung er-
setzt und die — unter Einbeziehung der betroffenen Funktionsgruppe — umgesetzte Einfiihrung
einer Software zur Schichtplanung verbesserte die Arbeitsorganisation. Eine Key Userin tiber-
nahm dabei die Rolle einer Multiplikatorin.

Zudem spielten MaRBnahmen zur Reduktion von Belastungen eine wichtige Rolle. Dazu gehorten etwa die
Anpassung von Arbeitszeitmodellen (z. B. Gleitzeit- oder Homeoffice-Regelungen), die Einfiihrung von kla-
ren Vertretungsregelungen oder die Umverteilung bzw. Delegation von Aufgaben zur Entlastung einzelner
Personen. Teilweise wurde die Arbeitsgestaltung auch durch bauliche Veranderungen oder die Nutzung er-
gonomischer Hilfsmittel verbessert.
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Fallvignette: Ergebnisse Il

Anschliefend an eine Evaluierung der Arbeitszeiten und Verantwortungsbereiche im Hinblick
auf eine Flexibilisierung wurden in einem beratenen Betrieb u. a. eine neue Gleitzeitvereinba-
rung eingefiihrt, die Anwesenheitszeiten im Biiro gelockert, die Urlaubsregelungen angepasst
und Regelungen zu Uberstunden erlassen. AuBerdem wurde transparent {iber die Themen Zeit-
ausgleich, Krankheit, Urlaub, Pausenzeiten usw. informiert.

Auch die im Rahmen der Beratung erarbeiteten 6-Monats-Aktionsplane verdeutlichen die zentrale Rolle
des Handlungsfelds Arbeitsgestaltung. Besonders haufig waren darin MaBnahmen im Bereich Strukturen
und Prozesse vorgesehen, was den in der Umsetzungsberatung sichtbaren Trend zur Schaffung klarer Zu-
standigkeiten und transparenter Ablaufe bestatigt. Neben der Reorganisation von Abldufen und der Einflih-
rung digital gestitzter Instrumente zur Prozessoptimierung wurden im 6-Monats-Aktionsplan verstarkt
auch die Themen Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung adressiert. Flexible und individuelle Arbeitszeit-
modelle, ergonomische Anpassungen sowie die Einrichtung von Riickzugs- und Pausenbereichen ergdnzen
die in der Umsetzungsberatung beschriebenen MalRnahmen zu Homeoffice, Gleitzeit und ergonomischen
Hilfsmitteln. Zudem zeigt sich eine starke Betonung der Aspekte Transparenz und Zustandigkeiten, die so-
wohl im Umsetzungs- als auch im 6-Monats-Aktionsplan eng mit strukturellen Verdnderungen und der Nut-
zung digitaler Tools zur Aufgaben- und Entscheidungssteuerung, beispielsweise eine Projektmanagement-
Software, in der Zustandigkeiten, Freigaben und Entscheidungswege hinterlegt sind, verbunden sind.

Von zahlreichen konkreten Ergebnissen im Handlungsfeld Arbeitsgestaltung, die im Rahmen der Demogra-
fieberatung erreicht werden konnten, wurde auch im Rahmen der Prozessreflexionen berichtet. Es wurden
haufig eine Standardisierung und/oder (Weiter-)Entwicklung von Arbeitsprozessen — bspw. zur Angebotsle-
gung oder (digitalen) Auftragsabwicklung — genannt. In mehreren Unternehmen sind strukturierte Systeme
zur Unterstiitzung einer klaren Aufgabenverteilung und einer besseren (abteilungsiibergreifenden) Kom-
munikation sowie regelmaRige (Team-)Besprechungen eingefiihrt bzw. konzipiert worden. Aber auch Ergeb-
nisse wie die Entriimpelung und Neugestaltung von Arbeits- und Pausenrdumen, die Anschaffung neuer Ge-
rate und die Einflihrung digitaler Tools wurden beschrieben. Einzelne Unternehmen entwickelten zudem
spezielle Materialien, wie einen digitalen Bauteilkatalog, mit dem Ziel, die interne Kommunikation zu er-
leichtern.

5.2 Flhrung & Kultur

Die 167 dokumentierten Ergebnisse im Themenfeld Fiihrung & Kultur zeigen vielfach eine (Weiter-)Entwick-
lung hin zu einer wertschatzenden, partizipativen und generationensensiblen Fithrungskultur. Als zentrale
Erfolge wurde haufig eine Verbesserung der Kommunikation dokumentiert. So gab es die Einfiihrung neuer
Gesprachs- und Feedbackformate, die Etablierung regelmafRiger Mitarbeiter:innengesprache und die Ent-
wicklung klarer Kommunikationsregeln. Das hat laut den Berichten zu mehr Transparenz, gegenseitigem
Verstandnis und einer offenen Feedback-Kultur gefiihrt, wodurch Konflikte reduziert und das Betriebsklima
verbessert werden konnten.

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf der Starkung der Fithrungsrolle. Fiihrungskrafte haben ihre Aufgaben re-
flektiert, neue Kompetenzen im Umgang mit altersgemischten Teams entwickelt und sind in ihrer Rolle ge-
starkt worden. Themen wie Delegation, Selbstreflexion und generationensensibles Fiihren standen haufig
im Fokus der Beratung, wodurch die Fithrungskultur im Betrieb klarer, strukturierter und partizipativer ge-
staltet werden konnte.
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Dariber hinaus wurde die Team- und Wertearbeit vorangetrieben. Leitbilder und gemeinsame Werte wur-
den in Workshops erarbeitet oder aktualisiert, was zu einer starkeren Identifikation der Belegschaft mit
dem Betrieb gefiihrt hat. Teambuilding-MaBBnahmen sowie der Austausch zwischen Generationen haben
den Zusammenhalt geférdert und Unsicherheiten abgebaut.

Auch anhand der analysierten 6-Monats-Aktionspladne |3sst sich der Fokus auf eine wertschitzende, parti-
zipative und generationensensible Fithrungskultur ablesen. Besonders hadufig adressiert wurden die The-
men Betriebsklima und Fihrungspraxis, etwa durch MaBnahmen zur Starkung einer offenen Kommunikati-
onskultur, regelmaRigem Feedback oder gezieltes Coaching. Damit wurde oft unmittelbar an die im Modul 3
etablierten Gesprachs- und Feedbackformate angeknipft. Ebenso vorgesehen waren MalRnahmen, welche
die ldentifikation mit dem Unternehmen durch Anerkennungsformate und transparente Kommunikation
starken sollten. Dariiber hinaus kam auch in den 6-Monats-Aktionsplanen dem Thema Partizipation eine
zentrale Rolle zu: Projektgruppen, Feedbackrunden und partizipative Entscheidungsstrukturen sollten Mit-
arbeitende aktiv in Verinderungsprozesse einbinden und so die in der Beratung angestoRene Offnung der
Flihrungskultur weiter vertiefen.

Hinsichtlich des Handlungsfeldes Fiihrung & Kultur wurde im Rahmen der Prozessreflexionen vielfach auf
das AnstoBen bzw. die Konkretisierung von Nachfolgeprozessen verwiesen. So hitten jingere Mitarbei-
ter:innen beispielsweise schrittweise mehr Verantwortung libernommen. In einem Fall wurde einem jungen
Teammitglied im Lauf des Beratungsprozesses die Prokura erteilt. In einzelnen Betrieben kam es zur formel-
len Regelung der Nachfolge der Geschaftsfihrung im Rahmen des Beratungsprozesses, etwa durch das Auf-
setzen eines Testaments oder die Erstellung eines Ubergabeplans.

Haufig wurden zentrale Zustidndigkeiten in der Geschiaftsfiihrung neu geordnet und durch Organigramme
visualisiert sowie erfolgskritische Positionen identifiziert. Auch neue Fiihrungskrafte bzw. eine mittlere Fiih-
rungsebene wurde teilweise neu aufgebaut. Unterstiitzt durch Formate wie ,Neu in der Filhrungsrolle”
oder Teamtage forderten die Beratungen ein gemeinsames Verstandnis fur (generationensensible) Fihrung
und Zusammenarbeit. In manchen Unternehmen wurden aber auch belegschaftsinterne Konflikte adressiert
und —in zumindest einem Fall — eine im sozialen Umgang schwierige Flihrungskraft versetzt.

5.3 Personalmanagement

In vielen der 161 Beratungsfalle, in denen Ergebnisse im Handlungsfeld Personalmanagement dokumentiert
sind, wurde darauf verwiesen, dass Personalprozesse professionalisiert wurden. Zentral war oft die Einfih-
rung bzw. Verstetigung generationensensibler Mitarbeiter:innen-Gesprache (MAG) — teils mit Hilfe von
Leitfaden, Protokollen und Vorbereitungsunterlagen. Aber auch das Sichtbarmachen von Entwicklungsmog-
lichkeiten, das Einfiihren strukturierter Feedback-Prozesse und die Starkung von Mitarbeiter:innen-Bin-
dung, Transparenz und Personalentwicklung sind dokumentiert.

Parallel dazu wurden Onboarding-Prozesse (inkl. Buddy-Systemen, Willkommensmappen, digitalen Pldanen,
etc.) sowie punktuell Offboarding- bzw. Austrittsprozesse entwickelt, wodurch sich die Einarbeitungszeit
neuer Mitarbeiter:innen verkiirzt hat, wiahrend die Qualitdt der Einarbeitung und der Wissenstransfer laut
den Berichten gestiegen sind. Im Bereich Personalgewinnung kam es zur Uberarbeitung von Stellenprofilen
bzw. -beschreibungen, der Formulierung demografiesensibler Inserate (u. a. unter Einsatz einschlagiger
Tools, wie Candidate Personas), der Erschliefung neuer Kanéle (bspw. Social Media oder Veranstaltungen)
und der Entwicklung von MaRnahmen im Employer Branding. In einzelnen Fallen trugen diese MaRnahmen
bereits Friichte und resultierten in der Einstellung neuer Mitarbeiter:innen. Vereinzelt wurde das Lehrlings-
recruiting reaktiviert bzw. ausgebaut.
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Fallvignette: Ergebnisse Il

Im Handlungsfeld Personalmanagement konnte im Rahmen der Beratung ein Betrieb in der
Steiermark als attraktiver Arbeitgeber positioniert werden. Daflir wurden Kernbotschaften defi-
niert, die Werte und Identitat des Unternehmens sichtbar machen sollten. Die Website des Be-
triebs wurde aktualisiert und mit ,,modernen und authentischen” Inhalten versehen.

Zusatzlich wurden lebensphasenorientierte Mitarbeiter:innen-Gesprache eingefiihrt, die zu-
kiinftig regelmaRig durchgefiihrt und durch ein 360-Grad-Feedback erganzt werden sollen.

Begleitend wurden Rollen von Mitarbeiter:innen im Personalwesen gescharft, klare Verantwortlichkeiten
festgelegt, Kompetenzmatrizen eingefiihrt und vereinzelt neue Positionen im Bereich Personalwesen ge-
schaffen. Mehrere Betriebe trieben auch die Digitalisierung von Strukturen und Prozessen im Personalma-
nagement voran (z. B. durch e-Personalakten oder digitale Zeiterfassung bzw. Dienstplanung).

Als Ergebnisse hinsichtlich der Nachfolge- und Pensionsplanung wurden Schlisselpositionen identifiziert,
Prozesse und Plane fiir den sanften Ubergang entwickelt, die Wissenssicherung/Wissenstransfer angesto-
Ren und Verantwortlichkeiten geklart. Flihrungskrafte wurden fiir demografiesensibles Fiihren sensibili-
siert und fiir damit einhergehende Herausforderungen — z. B. Gesprache in schwierigen Situationen — ge-
starkt. Parallel dazu hatten mehrere Betriebe im Handlungsfeld Personalmanagement an ihrer internen
Kommunikation gearbeitet und verstarkt auf partizipative Zugange gesetzt, etwa die gemeinsame Erarbei-
tung von Rollenprofilen oder Organigrammen.

Ein Blick auf die im Rahmen der 6-Monats-Aktionspldne definierten MaRnahmen im Handlungsfeld Perso-
nalmanagement zeigt, dass viele dieser Aspekte auch hier festgehalten wurden. Neben den zuvor teils etab-
lierten Mitarbeiter:innen-Gesprachen, Onboarding-Prozessen und MaRnahmen zur Personalgewinnung
werden im 6-Monats-Aktionsplan verstarkt Karriere- und Entwicklungsplanung sowie interne Laufbahnmo-
delle genannt. Auch MaBBnahmen zur Arbeitgeber:innen-Attraktivitat, zur gezielten Ansprache neuer Ziel-
gruppen und zur Verbesserung des Onboardings wurden vorgesehen. Erganzend Berticksichtigung fanden
Aspekte der Altersstruktur und Lebenswelten — etwa durch demografische Analysen, altersgemischten
Teams oder Modelle zur besseren Vereinbarkeit von Arbeit und Betreuungspflichten.

Auch im Rahmen der Prozessreflexionen wurde haufig auf Ergebnisse in Zusammenhang mit Employer
Branding und Recruiting verwiesen. Dazu zihlten die Uberarbeitung von Inseraten, die Etablierung neuer
Kommunikationskanale und die Entwicklung von Strategien zur Ansprache spezifischer Zielgruppen (z. B.
Lehrlingen oder dlteren Arbeitskraften) sowie Ideen wie ein Mentoringprogramm fiir neue Mitarbeiter:in-
nen oder die Produktion eines Imagevideos. In manchen Unternehmen wurde ergianzend dazu an der Ent-
wicklung bzw. Uberarbeitung von (digitalen) Onboarding-Unterlagen gearbeitet.
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5.4 Wissen & Kompetenzen

In vielen der 143 Félle, in denen die zustdandigen Berater:innen Ergebnisse im Handlungsfeld Wissen & Kom-
petenzen dokumentierten, beschrieben diese den Aufbau und die Verankerung eines systematisches Wis-
sensmanagement in den beratenen Betrieben. Prozesse wurden dokumentiert, digitale Wissensspeicher
(bspw. in Form von Handbtichern oder Wikis) eingerichtet, On- und Offboarding-Prozesse standardisiert und
Ubergaben — insbesondere rund um Pensionierungen — geplant. Kompetenz- und Qualifikationsmatrizen
machten Fahigkeiten transparent und halfen, Qualifizierungsbedarfe zu erheben, Weiterbildungsangebote
zu aktualisieren und interne Lernpfade, Trainingspldane sowie kurze, kompakte Lernformate zu implementie-
ren.

Der generationeniibergreifende Wissenstransfer wurde — durch Mentoring-, Buddy- und Tandem-Modelle
sowie Job-Rotation, Wissenscafés und regelmaRigen Jours fixes — breit gestarkt.

Teils brachten bereits pensionierte Mitarbeiter:innen ihr Know-how gezielt in Betrieben ein. Parallel wurden
die digitale Anwendungskompetenzen der Belegschaften durch spezielle Schulungsformate und — wo sinn-
voll — den Einsatz digitaler Tools oder Wissensplattformen — verbessert. Standardisierte Onboarding-Unter-
lagen (z. B. Willkommensmappen und Checklisten) und Vertretungsregeln reduzierten Wissensmonopole
und verkirzten Einarbeitungszeiten. Diese MaBnahmen halfen laut den Berichten, Wissen liber Generatio-
nen hinweg im Betrieb abzusichern.

In den 6-Monats-Aktionsplanen lassen sich im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen dhnliche Schwer-
punkte erkennen. Besonders stark vertreten sind MaRnahmen zum generationeniibergreifenden Wissens-
transfer, etwa durch Tandem-Modelle, Mentoring-Formate oder strukturierte Ubergaben. Auch der Bereich
Weiterbildung ist zentral: Neben fachlichen Inhalten stehen digitale Kompetenzen, Kommunikationsfahig-
keit und eine altersgerechte Arbeitsgestaltung im Vordergrund. Ergdnzend dazu wurden MalRnahmen zur
Sichtbarmachung vorhandener Fihigkeiten — beispielsweise Gber Kompetenzprofile oder Talent-Pools —
sowie zur Férderung lebenslangen Lernens dokumentiert. Zudem greifen die Aktionsplane die Klarung von
Zustandigkeiten im Wissensmanagement auf und unterstreichen damit die hohe Bedeutung, die viele Be-
triebe einem systematischen und nachhaltigen Umgang mit Wissen und Kompetenzen beimessen.

Im Rahmen der Prozessreflexionen wurden ebenfalls zahlreiche Ergebnisse im Handlungsfeld Wissen &
Kompetenzen erwahnt. Dazu zdhlten die Einfihrung von Mentoring-Programmen, die Arbeit an einer digi-
talen Schulungsplattform oder die Entwicklung eines Weiterbildungskonzepts ebenso wie die Durchfiih-
rung von bzw. Teilnahme an Schulungen in unterschiedlichen Bereichen bzw. fiir unterschiedliche Funktions-

gruppen.

Um das entsprechende Wissen weiterzugeben, wurden in einem Unternehmen stark daran gearbeitet, in
unterschiedlichen Bereichen eine ,,Themenfiihrerschaft” zu etablieren, was in zumindest einem Bereich
auch gelang. In einem anderen Unternehmen wurde ein abteilungsinternes ,Wiki“ angelegt, das anschlie-
Rend als Pilot im gesamten Unternehmen evaluiert und gegebenenfalls ausgerollt werden sollte.
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5.5 Gesundheit

Als Ergebnisse im Handlungsfeld Gesundheit — von den Berater:innen in 25 Fallen dokumentiert — wurden
Malnahmen zur Starkung von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit, zum Monitoring psychosozialer Belastun-
gen, die Durchfliihrung von Achtsamkeitstrainings oder Workshops zu Abgrenzung und Stresspravention so-
wie ergonomische und organisatorische Anpassungen der Arbeitsplatze beschrieben. Auch die Einflihrung
von Mitarbeiter:innengesprachen war genutzt worden, um Uberlastungen friihzeitig zu erkennen und ein
gesundes Altern zu fordern.

Darliber hinaus wurden Effekte genannt, die indirekt gesundheitsférderlich wirken, etwa eine respektvolle
Kommunikations- und Fehlerkultur, die Forderung von Teamzusammenhalt, gemeinschaftliche Rituale oder
eine verbesserte Arbeitsorganisation.

In mehreren Fallen kam es zur Bereitstellung von Informationen zu Férdermoglichkeiten (unter Einsatz der
Forderlandkarte), die der langfristigen Unterstiitzung der Arbeitsfahigkeit dienen sollen. Zudem wurden Be-
lastungen einzelner Personen oder Gruppen erkannt und adressiert — bspw. die Entlastung tberforderter
Flhrungskrafte oder die Riickgabe von Flihrungsverantwortung.

Im Handlungsfeld Gesundheit wurde lediglich in einem der analysierten 6-Monats-Aktionspldane eine MaR-
nahme formuliert.

Auch im Zuge einiger Prozessreflexionen wurde angefiihrt, dass im Bereich Gesundheit haufig auf die Ange-
bote der vorhandenen Schnittstellenpartner hingewiesen wurde. Ein Betrieb gab auRerdem Verbesserun-
gen im Bereich Arbeitsschutz zu Protokoll, weil die sich die gesamte Belegschaft (auf Firmenkosten) mit der
gewlinschten Arbeitskleidung einkleiden durfte.
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6 Digitalisierung

Laut der Leistungsbeschreibung der Demografieberatung Digi+ sind digitalisierungsspezifische Themen mit-
zuerheben und als Teil moglicher Losungen zu integrieren. In der Umsetzung wird Digitalisierung nicht als
eigenes Handlungsfeld behandelt, sondern als querliegendes Thema mit Uberschneidungen zu allen fiinf
definierten Handlungsfeldern. Im Rahmen der Inhaltsanalyse wurde ausgewertet, welche Ausgangssituatio-
nen bzw. Herausforderungen in den Betrieben im Bereich Digitalisierung identifiziert, welche Ziele definiert,
welche MalBnahmen ergriffen und welche Ergebnisse dokumentiert wurden.

Hinsichtlich der Ausgangssituation bzw. der zu Beginn der Beratung (Modul 1) identifizierten Herausforde-
rungen, wurde in 118 dokumentierten Beratungsfallen ein sehr unterschiedlicher Digitalisierungsstand der
beratenen Betriebe beschrieben. Dieser reichte von bereits stark digitalisierten Betrieben bzw. Bereichen
(bspw. papierlosen Biiros, einer digitaler Zeiterfassung oder einer automatisierten bzw. robotisierten Pro-
duktion) bis hin zu weitgehend analogen Arbeitsweisen, in denen Prozesse, Kommunikation und Wissens-
management kaum digital unterstiitzt werden. In vielen Fallen waren interne Kernprozesse — insbesondere
im Personalmanagement — noch liickenhaft digitalisiert, wahrend die Digitalisierung in operativen bzw.
technischen Bereichen oft schon weiter fortgeschritten war.

Mehrere Betriebe standen zu Beginn der Beratung unmittelbar vor den Einfiihrungen oder Weiterent-
wicklung von digitalisierten Prozessen (z. B. der Einflihrung von Softwareprogrammen wie MS Teams oder
digitalen Zeiterfassungs-, Auftragserfassungs- oder Warenwirtschaftssystemen). Als zentrale Hiirden wur-
den eine fehlende Akzeptanz und mangelnde Anwendungskompetenz beschrieben. So bestanden teils Be-
rihrungsangste, Widerstande oder eine geringe Motivation — nicht selten insbesondere bei dlteren Be-
schaftigten, in Einzelfillen aber auch bei Jiingeren.

Auch Kompetenzunterschiede zwischen den einzelnen Generationen wurden wiederholt beschrieben.
Punktuell Gbernahmen jiingere Mitarbeiter:innen deshalb Aufgaben von Alteren. Es fehlte — auch in dieser
Hinsicht — oft an einem systematischem Wissenstransfer und einer klaren Kommunikation. Teils verstarkte
sich das Problem durch Ressourcenengpésse oder vergangene Stérungen (bspw. Cyberattacken).

Zeitgleich wurde Digitalisierung haufig als Chance gesehen, etwa hinsichtlich einer Steigerung der Effizienz,
einer Entlastung korperlicher Arbeit, einer besseren standortiibergreifenden Zusammenarbeit und neuer
Lernformaten. Haufig wurden Schulungen bzw. Qualifizierung, die digitale Begleitung eines Kultur- und Fiih-
rungswandels sowie strukturelle Standards fiir Dokumentation, Prozesse und Datenmanagement als notige
Schritte genannt.

Einige Betriebe identifizierten im Rahmen von Modul 1 keinen unmittelbaren Handlungsbedarf in Bezug
auf das Thema Digitalisierung. Teilweise wurde das Thema bewusst ausgeklammert, etwa weil eine ana-
loge Arbeitsweise oder der personliche Kontakt mit Kund:innen als zentral betrachtet wurde. In bestimmten
Bereichen (z. B. in Kindergarten oder kleineren Handwerksbetrieben) wurde der Digitalisierungsbedarf als
gering eingeschatzt. Auch Betriebe, die bereits stark digitalisiert waren, berichteten mitunter, dass kein wei-
terer Bedarf bestand und bestehende Systeme ausreichten.

Die in 72 Fallen dokumentierten Gesamtziele im Bereich Digitalisierung sind vor allem die Modernisierung
von Strukturen und Prozessen und die Steigerung von Effizienz, Transparenz und Kund:innen-Orientie-
rung.
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Haufig genannt wurden in diesem Zusammenhang die Digitalisierung von Kernprozessen wie dem Re-
cruiting oder Onboarding, der Zeiterfassung, dem Personalmanagement und Dokumentenabldufen sowie
der Aufbau eines digitalen Wissensmanagements zur Sicherung und Weitergabe von Know-how.

Als weiteres Ziel wurde die Starkung digitaler Kompetenzen in der Belegschaft genannt, insbesondere
durch altersgerechte Lern- und Schulungsformate. So sollten Angste abgebaut und alle im Betrieb beschif-
tigten Generationen einbezogen werden. Dabei sollte Wert auf die Forderung von Akzeptanz und eine digi-
tale Fihrungskultur gelegt werden, um Mitarbeiter:innen aktiv in den digitalen Wandel einzubinden.

Darliber hinaus sollten neue digitale Kommunikations- und Kollaborationstools (z. B. MS Teams oder ein-
schlagige Projektmanagement-Tools) eingeflihrt werden, um die Zusammenarbeit standort- und generatio-
nenibergreifend zu verbessern. Einige Betriebe formulieren auch strategische Ziele, wie die Entwicklung
von Geschédftsmodellen, die durch digitale Technologien unterstiitzt oder erweitert werden (z. B. neue On-
line-Vertriebskanale oder digitale Serviceangebote), die Einbindung von KI-Anwendungen oder die al-
ter(n)sgerechte Umsetzung einer digitalen Transformation mithilfe einer klaren Roadmap und eines Leit-
bilds.

In den Ubermittelten Umsetzungsplanen konnten 71 MaBRnahmen im Bereich Digitalisierung identifiziert
werden. Die beratenen Betriebe setzten dabei auf eine Digitalisierung der Arbeitsablaufe und die beglei-
tende Qualifizierung der Belegschaft. Im Vordergrund stand haufig die Einfiihrung bzw. der Ausbau digita-
ler Systeme fiir Dokumentations- und Ablageprozesse, die Zeiterfassung oder die Dienst- und Terminpla-
nung. Auch die Erstellung digitaler Organigramme und Prozessdarstellungen sowie Workflow- und Projekt-
arbeit war haufig Thema der Beratung. Erganzend wurden mobile Anwendungen (z. B. Mitarbeiter:innen-
Apps) und Geréate (bspw. Walkie-Talkies oder Tablets) eingesetzt und einzelne Prozessketten in Disposition,
Lohn- und Rechnungslegung automatisiert.

Im Personalbereich wurde die Digitalisierung von Recruiting- und Onboarding-Prozessen ebenso unter-
stltzt wie jene von Mitarbeiter:innen-Gesprachen und Qualifikationsmanagement — mit zusatzlichen Ka-
nalen zur Rekrutierung neuer Mitarbeiter:innen, der Erstellung digitaler Onboarding-Unterlagen und Kom-
petenzmatrizen sowie punktuell Unterstiitzung durch Kl (z. B. durch die Nutzung von Job-Ad-Decoder oder
ChatGPT). Zur Wissenssicherung wurden digitale Handbliicher und Datenbanken entwickelt.

Parallel dazu wurden MaBBnahmen ergriffen, um die Akzeptanz und Anwendungskompetenzen der Mitar-
beiter:innen zu steigern, etwa durch Schulungen zu MS Teams, CAD/BIM und KI-Anwendungen. So wurden
Kompetenzen — besonders bei Mitarbeiter:innen Gber 45 Jahren — aus- und Barrieren abgebaut. Die interne
Zusammenarbeit wurde Uber standardisierte Kommunikations- und Kollaborationstools verbessert.

Auch fiir die Arbeit im Homeoffice bzw. ortsungebundenes Arbeiten formulierte man im Rahmen der Bera-
tung teilweise klare Rahmenbedingungen. Teils wurden die zustdandigen Berater:innen dabei durch soge-
nannte Digi-Specialists unterstutzt.

Fallvignette: Digitalisierung |

In einem steirischen IT-Unternehmen gab es zu Beginn des Beratungsprozesses keine Moglich-
keit fiir die Arbeit im Homeoffice. In der Belegschaft, in der der Wunsch nach einer entspre-
chenden Moglichkeit sukzessive zunahm, fiihrte das zu Unzufriedenheit. Eine der ergriffenen
Malnahmen zielte daher auf die Schaffung der nétigen Strukturen fiir die Arbeit im Home-
office und die Festlegung der entsprechenden Rahmenbedingungen.
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Im 6-Monats-Aktionsplan wurden 48 MalRnahmen geplant, die sich vor allem auf die Digitalisierung und
Standardisierung zentraler Abldufe beziehen. Dazu gehoéren u. a. die Implementierung von digitalen Ver-
waltungs- und Dokumentationssystemen, digitaler Zeiterfassung und Fahrtenbicher (inkl. Testphasen und
Roll-out), digitaler Termin- und Dienstplanung, eines einheitlichen Programms zur Arbeitszeiterfassung so-
wie digitalen Ubersichten von Prozessen, Organigrammen und Projekten. Auch Wissensmanagement-L6-
sungen auf Basis von spezifischen Software-Losungen, digitalen Handbiichern, Kompetenzmatrizen und di-
gitale Landkarten wurden vorgesehen.

Zur Verbesserung der internen Kommunikation setzte man in einzelnen Bereichen auf einen testweisen
Umstieg von E-Mail auf Chat. Zudem kamen zusatzliche digitale Anwendungen wie eine Housekeeping-App
sowie Gerate wie Digitalkameras zum Einsatz.

Begleitend erfolgte eine strukturierte Erhebung von Weiterbildungsbedarfen. Erganzend sind E-Learning-
Formate geplant, um digitale Qualifizierung orts- und zeitunabhangig zu ermdglichen.

Die Digitalisierung von Recruiting- und Onboarding-Prozessen sowie von Mitarbeiter:innen-Gesprachen
und dem Qualifikationsmanagement wird —in Anknipfung an den Umsetzungsplan —auch im Aktionsplan
weiterverfolgt.

Erganzt wird dies durch Machbarkeits- und Bedarfsanalysen, das Monitoring neuer digitaler Prozesse, die

Weiterentwicklung der Digitalisierungsstrategie sowie — je nach Bedarf — die Unterstitzung durch externe

Spezialist:innen. Ziel ist es, dass die digitalen Losungen prozessorientiert, altersgerecht und nachhaltig ge-

nutzt werden und Wissen langfristig gesichert wird, etwa durch standardisierte digitale Ubergaben bei Pen-
sionierungen.

Die in 85 Fallen beschriebenen Ergebnisse im Bereich Digitalisierung sind vielfiltig. Viele der im Beratungs-
prozess dokumentierten Digitalisierungsmafinahmen — wie die Einfihrung und der Ausbau zentraler Sys-
teme, die Nutzung von KI-Anwendungen oder der Kompetenzaufbau durch Schulungen — decken sich mit
den bereits im Umsetzungs- und Aktionsplan beschriebenen Schwerpunkten. Im Recruiting wurden dariber
hinaus teils Social-Media-Kanale reaktiviert bzw. erweitert und spezifische Strategien fiir ein digitales Re-
cruiting etabliert. In mehreren Féllen trugen auBerdem Manuals (digitale Handblicher) und die partizipative
Implementierung entsprechender MaBnahmen zu Kompetenzaufbau und Akzeptanzgewinnen bei — auch
bei digitalisierungsfernen Mitarbeiter:innen. Gleichzeitig zeigten sich vereinzelt auch offen gebliebene
Punkte: einzelne Vorhaben wurden verschoben oder nur vorbereitet. In einigen wenigen Fallen blieb das
Thema Digitalisierung im Rahmen des Beratungsprozesses eher randstandig.

Fallvignette: Digitalisierung Il

Um die digitale Anwendungskompetenz der Mitarbeiter:innen zu steigern, wurden in einer
Wiener Backerei sogenannten Fit4Digi Workshops durchgefiihrt, in deren Rahmen fiir die Her-
ausforderungen und Gefahren der Digitalisierung, aber auch die Vorteile eines (kompetenten)
Umgang mit mobilen Endgeraten und Apps sensibilisiert wurde. Die Workshops im Allgemei-
nen, v. a. aber die Méglichkeit Fragen zu stellen, wurde von der gesamten Belegschaft sehr po-
sitiv aufgenommen. Insbesondere (bis dahin) digitalisierungsferne Mitarbeiter:innen nahmen
mit Begeisterung am Workshop teil und konnten ihre Anwendungskompetenzen erweitern.
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7 Zielerreichung

Unter den insgesamt 190 Beratungsfallen, deren Berichte inhaltsanalytisch ausgewertet wurden, finden sich
Angaben zur Zielerreichung in jenen 67 Beratungsfallen, die zum Stichtag bereits Modul 4 abgeschlossen
haben. Der Grad der Zielerreichung bezieht sich dabei auf die im 6-Monats-Aktionsplan formulierten Ziele.

In den Berichten wurde eine Zielerreichung von 0 % haufig damit begriindet, dass (im Rahmen des 6-Mo-
nats-Aktionsplanes) keine MaRnahmen im entsprechenden Handlungsfeld vorgesehen waren.* In einzelnen
Fallen wurde eine Zielerreichung angegeben, obwohl im 6-Monats-Aktionsplan keine MalRnahmen im ent-
sprechenden Handlungsfeld dokumentiert waren. AulRerdem muss beriicksichtigt werden, dass die Ein-
schdtzung zur Erreichung der im 6-Monats-Aktionsplan definierten Ziele sich sowohl aus den subjektiven
Beurteilungen der im Rahmen der Prozessreflexionen befragten Unternehmensvertreter:innen als auch der
verantwortlichen Berater:innen speisen. Es lasst sich nicht immer nachvollziehen, welche Kriterien der ent-
sprechenden Einschatzung zugrunde liegen und in welchem Ausmal’ die Einschatzung der Unternehmens-
vertreter:innen bzw. der zustandigen Berater:innen eingeflossen sind.

Aufschlussreicher als die reine Quantifizierung der Erreichung der im Rahmen der 6-Monats-Aktionsplans
formulierten Ziele bzw. MalRnahmen sind die durch Berater:innen dokumentierten Griinde fiir eine hohe
bzw. niedrige Zielerreichung. Von einer hohen Zielerreichung wird in diesem Zusammenhang ab einem
Wert von 75 % oder mehr gesprochen, von einer niedrigen ab einem Wert von 50 % oder weniger.'

Insgesamt zeigt sich, dass die hochste Zielerreichung im Handlungsfeld Personalmanagement dokumentiert
ist und die niedrigste im Handlungsfeld Fihrung & Kultur.

Tabelle 3: Zielerreichung nach Handlungsfeld

Falle mit . . . . . . . .
MaRnahmen Zielerreichung Zielerreichung Zielerreichung Zielerreichung
Handlungsfeld >275% >275% <50 % <50 %
It. 6-Monats- (absolut) (%) (absolut) (%)
Aktionsplan ° °
Arbeitsgestaltung 43 23 53,5 % 7 16,3 %
Flihrung & Kultur 46 23 50,0 % 7 25,3 %
Personalmanagement 41 26 63,4 % 4 9,8 %
Wissen & Kompetenzen 36 19 52,8 % 7 19,4 %
Gesundheit 13 7 53,9% 2 15,4 %

Bei insgesamt 43 Fallen, in denen das Thema adressiert wurde, wurde im Handlungsfeld Arbeitsgestaltung
in 23 Fallen eine Zielerreichung von 75 % oder mehr dokumentiert. In 7 Fallen wurden die Ziele laut M4-
Bericht zu 50 % oder weniger erreicht.

14 Fille, in denen die Zielerreichung mit 0 angegeben war und in der Begriindung (Zielerreichung unter 50 %) bzw. dem
6-Monats-Aktionsplan ersichtlich war, dass im entsprechenden Handlungsfeld keine MaRRnahmen vorgesehen waren,
wurden in der Auswertung nicht beriicksichtigt.

15 Im Rahmen der Auswertung wurden auch jene Félle nicht beriicksichtigt, in denen bspw. Griinde fiir eine Zielerrei-
chung lber 75 % angefiihrt wurden, wahrend der Grad der Zielerreichung im entsprechenden Feld mit weniger als

75 % angegeben wurde.
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Als zentraler Erfolgsfaktor fiir eine hohe Zielerreichung wurde durch die Berater:innen im Handlungsfeld Ar-
beitsgestaltung vor allem die Klarheit liber Zustdndigkeiten und Transparenz in Prozessen identifiziert. So
wurden bspw. durch Organigramme oder regelmaRige Jours fixes, Verantwortlichkeiten besser verankert
und abteilungsiibergreifende Workflows verbessert. Auch die Ausarbeitung bzw. Zurverfiigungstellung von
standardisierten Vorlagen wurde positiv hervorgehoben.

Der Einsatz digitaler Tools (z. B. eines neuen Planungstools, Walkie-Talkies, Apps zur Verbesserung des In-
formationsflusses oder Checklisten) trug ebenfalls dazu bei, Prozesse zu strukturieren und Kommunikati-
onswege zu optimieren bzw. alter(n)sgerechter zu gestalten.

In einigen Betrieben wurden neue Ablagesysteme etabliert, Projektablaufe vereinheitlicht und neue Stan-
dards (z. B. fuir Planung und Dokumentation) eingefiihrt, was insgesamt zu einer effizienteren Arbeitsorga-
nisation und einer erh6hten Beschaftigungsfahigkeit fihrte. In weiteren Fallen wurde betont, dass gemein-
sam erarbeitete Prozesse nicht nur um- bzw. fortgesetzt, sondern teilweise sogar eigenstandig weiterentwi-
ckelt wurden.

Auch strukturelle MaBnahmen wie die Ubergabe von Fithrungsverantwortung, ein verbessertes bzw. pro-
fessionalisiertes Projektmanagement oder die Integration neuer Mitarbeiter:innen durch klare Prozesse
und Vorlagen wurden als Griinde fur hohe Zielerreichung genannt®. In der Folge verbesserte sich bspw. die
Kooperation im Team oder die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, was wiederum die Beschaftigungsfahig-
keit der Belegschaft starkte.

Das Handlungsfeld Fiihrung & Kultur wurde im Rahmen der 67 Beratungsprozesses in insgesamt 46 Fallen
adressiert. In 23 Fallen wurden die gesteckten Ziele laut Dokumentation zu 75 % oder mehr erreicht, in 7
weiteren Fallen zu 50 % oder weniger.

Die Einfiihrung von strukturierten (und lebensphasenorientierten) Mitarbeiter:innen-Gesprachen wurde
dabei als fiir eine hohe Zielerreichung férderlich hervorgehoben. Diese ermdéglichten es unter anderem,
Herausforderungen rascher zu begegnen und trugen zu einer verbesserten Kommunikation sowie einer star-
keren Mitarbeiter:innen-Bindung bei.

Zur Zielerreichung trugen auch die Reflexion der Fiihrungsrolle und die Arbeit an einer (,,zeitgemaBen”
und generationensensiblen) Unternehmenskultur bei. (Auch) hier wurden auBerdem die Verbesserung der
Kommunikationskultur, ein verstarkter Austausch zwischen den Mitarbeiter:innen bzw. Generationen sowie
ein starkerer Zusammenhalt in der Belegschaft haufig als zentrale Erfolgsfaktoren genannt, wobei diese
nicht zuletzt auf die Einfiihrung neuer Austauschformate, wie etwa regelmafig stattfindenden Jours Fixes,
zuriickgefiihrt wurde. Die klare Aufschliisselung von Verantwortungsbereichen fiihrte auch hier zu einer
Vermeidung bzw. Reduktion von Konfliktsituationen und einem starkeren Zusammenhalt, was wiederum fir
mehr Stabilitat unter Filhrungsteams sorgte.

Im Handlungsfeld Personalmanagement zeigte sich, dass — bei insgesamt 41 Fallen, in denen das Feld be-
handelt wurde — in 26 Fallen eine Zielerreichung von 75 % oder mehr verzeichnet wurde. Demgegeniiber
stehen 4 Fillen, bei denen eine Zielerreichung von 50 % oder weniger verzeichnet wurde.

16 Bei den Griinden fiir die Zielerreichung werden immer wieder Beratungsergebnisse angefiihrt, das bedeutet, dass
die Zielerreichung an eingefiihrten MaRnahmen o.a. festgemacht wird.

\ = Bundesministerium Kofinanziert von der
rospect Joaneuw esmini .
9 e p RESEARCH Arbeit, Soziales, Gesundheit, Européischen Union

& SOLUTION Pflege und Konsumentenschutz

46



Wissenschaftliche Begleitung” ESF+ - Prioritat 2: Aktives und gesundes Altern

Eine hohe Zielerreichung ermdglichten vor allem die Rekrutierung neuer Mitarbeiter:innen und eine Pro-
fessionalisierung und strategische Weiterentwicklung der HR-Prozesse bzw. eine Erh6hung der Transpa-
renz. Dazu gehorten die Einfiihrung bzw. Verbesserung von Onboarding-Prozessen (etwa durch die Entwick-
lung bzw. Uberarbeitung von ,Willkommensmappen” oder die Etablierung von Mentoring- bzw. ,,Buddy*-
Programmen), die zielgruppenspezifische Uberarbeitung von Stelleninseraten (bspw. mit dem Tool Job-Ad-
Decoder) oder die Etablierung regelmaRiger Mitarbeiter:innen-Gesprache.

Fallvignette: Zielerreichung

Eine Zielerreichung von 90 % wurde im Fall eines beratenen Thermalbades im Bereich Perso-
nalmanagement identifiziert. Als Begriindung wurde angefiihrt, dass die im Rahmen der Bera-
tung zur Verfligung gestellten Tools verwendet und die entsprechenden Prozesse eingehalten
wurden, wodurch es zu einer sichtbaren Professionalisierung des Personalwesens gekommen
ist. Letzteres wurde auch seitens der Geschaftsfihrung wahrgenommen und lobend hervorge-
hoben.

Auch die klare Definition der Personalverantwortlichkeit sowie die Integration der entsprechenden Perso-
nen in regelmaRigen Austauschformaten wirkten sich in manchen Fallen positiv auf die Zielerreichung aus.
Die Geschaftsflihrung nahm diese Veranderungen haufig positiv wahr und unterstiitzte die Umsetzung aktiv.
Zudem wurde in mehreren Betrieben die Nachfolgeplanung aktiv angegangen bzw. fiir Ubergénge in den
Ruhestand sensibilisiert. Die Beschaftigungsfahigkeit wurde unter anderem durch klare Zustandigkeiten,
transparente Ablaufe und die Sensibilisierung fiir lebensphasenorientierte Personalfiihrung bzw. -planung
gestarkt.

Im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen wurden in 36 Fillen Ziele formuliert. in 19 Fallen wurden diese
zu 75 % oder mehr erreicht, in 7 Fallen hingegen zu 50 % oder weniger.

Eine hohe Zielerreichung gab es vor allem aufgrund einer gezielten Férderung des generationeniibergrei-
fenden Wissenstransfers bzw. der Sensibilisierung dafiir. Mafnahmen im Bereich (Exchange-)Mentoring,
die transparente Kommunikation von (externen) Weiterbildungsmoglichkeiten sowie die Erstellung von digi-
talen Handbtlichern oder Willkommensmappen trugen dazu bei, vorhandenes Wissen systematisch zu si-
chern und weiterzugeben. Zeitgleich wurden neue Mitarbeiter:innen dadurch schneller integriert, wahrend
bestehende Beschaftigte starker fiir die Bedeutung des Wissenstransfers sensibilisiert wurden.

Erganzend dazu wurden strukturierte MaBnahmen im Bereich Weiterbildung ergriffen — etwa in Form der
Entwicklung eines Weiterbildungsplans, den Besuch externer Angebote sowie die Reflexion individueller
Lernbedarfe im Team. Digitale Lernformate wurden teilweise initiiert oder angedacht. Auch Gesprache tber
alters- und lebensphasengerechtes Lernen starkten das Bewusstsein fiir kontinuierliche Entwicklung.

Im Handlungsfeld Gesundheit wurde in 7 Fallen eine Zielerreichung 75 % oder mehr dokumentiert. In 2 Fal-
len lag der Grad der Zielerreichung bei 50 %. Insgesamt fanden sich Werte zur Zielerreichung im Handlungs-
feld Gesundheit in 13 Unternehmen.

In einzelnen Fallen wurde eine hohe Zielerreichung damit begriindet, dass die Beratung zu einer erhdhten
Kompetenz im Bereich Gesundheit oder einer besseren Work-Life-Balance fiihrte.
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7.1 Grunde flr eine geringe Zielerreichung

Als zentraler Grund dafir, dass die definierten Ziele zu weniger als 50 % erreicht wurden, werden in den
analysierten Berichten (ber alle Handlungsfelder hinweg vor allem Zeitmangel bzw. andere Prioritaten der
Unternehmen genannt. In mehreren Fallen wurden geplante MalRnahmen aufgrund fehlender personeller
oder zeitlicher Ressourcen nicht umgesetzt bzw. sind ,eingeschlafen”. Zum Teil erwies sich der 6-Monats-
Aktionsplan als zu ambitioniert — insbesondere was den zeitlichen Rahmen betraf.

Auch Verdnderungen im betrieblichen Kontext wirkten sich negativ auf die Zielerreichung aus. So fiihrten z.
B. eine stark ricklaufige Auftragslage und daraus resultierende strukturelle MaRnahmen (wie Kiindigungen)
dazu, dass vereinbarte Schritte zur Arbeitsgestaltung nicht weiterverfolgt werden konnten. Auch aufgrund
erfolgloser Suche nach neuen Mitarbeiter:innen oder einer hohen Mitarbeiter:innen-Fluktuation im Be-
trieb konnten einzelne MaRnahmen nicht oder nur unvollstdandig umgesetzt werden.

Fallvignette: Griinde fiir eine geringe Zielerreichung

Im Fall eines Werkzeugherstellers flihrte eine stark ricklaufige Auftragslage sowie die dadurch
verursachte Krise dazu, dass die im 6-Monats-Aktionsplan definierten Ziele nicht erreicht wur-
den. Stattdessen standen Mallnahmen zur Bewaltigung der Krise und der Personalabbau im
Fokus. Am Ende des Beratungsprozesses wurde im Rahmen von Modul 4 allerdings festgehal-
ten, dass sich die Situation im Betrieb wieder etwas entspannt hat und die Bereitschaft des Be-
triebs zur Umsetzung der geplanten MaBnahmen grundsatzlich weiter vorhanden war.

Mit Blick auf bestimmte Ziele, etwa die Entwicklung eigener Rollenbilder bzw. neuer Flihrungskrafte, wurde
auBlerdem darauf verwiesen, dass diese mehr Zeit (als die rund sechs Monate zwischen Erstellung des 6-
Monats-Aktionsplans und dem Abschluss des Beratungsprozesses) benotigen.

Vereinzelt wurde darauf verwiesen, dass die Umsetzung einer MaBnahme, bspw. die Einflihrung von Mitar-
beiter:innen-Gesprachen, erst fiir einen spateren Zeitpunkt geplant war. Auch wenn die Umsetzung der
urspriinglich gesetzten MalRnahmen in manchen Fallen nur schleppend verlief oder aufgeschoben wurde,
wurde einigen Unternehmen in den Berichten dennoch eine hohe Bereitschaft bescheinigt, die Themen
auch nach Ende des Beratungsprozesses weiterzuverfolgen.

Vereinzelt wurden MalRnahmen nicht umgesetzt, ohne dass sich in den Berichten eine Erklarung dafir fin-
den liel3.

Negative Auswirkungen von zeitlichen und personellen Engpassen im Unternehmen machten (auch) die
im Vorfeld der Prozessreflexionen befragten Beraterinnen als Hauptursache fiir eine fehlende Zielerrei-
chung verantwortlich. GréRtenteils wurde den Unternehmen aber attestiert, dass diese sich auf einem gu-
ten Weg befinden, die Ziele (noch) zu erreichen. Entsprechende Bedenken wurden diesbeziiglich nur verein-
zelt geduRert.
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8 Wirkung

8.1 Ergebnisse Fitness-Check Digi+

Um die Situation im Betrieb am Ende des Beratungsprozesses mit jener vor der Beratungsintervention ver-
gleichen und mogliche Schlussfolgerungen zur Wirkung der Beratung in den Handlungsfeldern ableiten zu
konnen, wird der in Modul 2 durchgefiihrte Fitness-Check Digi+ im Rahmen von Modul 4 durch die zustan-
digen Berater:innen wiederholt. AnschlieBend werden die Ergebnisse durch die Berater:innen im Rahmen
der Prozessreflexion prasentiert und gemeinsam mit den teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen re-
flektiert.

Beim Vergleich der Ergebnisse des Fitness-Checks, zeigten sich zwischen den finf Handlungsfeldern nur ge-
ringe Unterschiede. In den meisten Handlungsfeldern wurde in den Berichten in einem betrachtlichen Teil
der Fille positive Entwicklungen dokumentiert.

Insbesondere in den Bereichen Arbeitsgestaltung, Fiihrung & Kultur, Personalmanagement sowie Wissen &
Kompetenzen wurden bei einer deutlichen Mehrheit der Falle — zumindest partielle — Verbesserungen do-
kumentiert?’.

Eine Ausnahme bildet in der Gesamtbetrachtung lediglich das Handlungsfeld Gesundheit. Hier wurde sel-
tener von einer Verbesserung berichtet. Es gilt jedoch zu beachten, dass dieses Handlungsfeld im Rahmen
der analysierten Beratungsfille vergleichsweise selten (explizit) adressiert bzw. lediglich auf entspre-
chende Schnittstellen und Forderangebote verwiesen wurde. In einigen Fallen zeigten sich dennoch nen-
nenswerte Verbesserungen.

Fallvignette: Gesundheit

Obwohl im Handlungsfeld Gesundheit im Rahmen der Beratung keinerlei Malnahmen gesetzt
wurden, zeigten sich im Fall eines beratenen Fachhéandlers fiir EDV-Zubehdr und Birobedarf im
Rahmen des in M4 durchgefiihrten Fitness-Checks auRergewohnlich starke Verbesserungen in
fast allen Bereichen. So kam es bspw. zu deutlichen Verbesserungen in den Bereichen Belas-
tungsevaluierung (+2,7)*8, Identifikation von Risiken (+2,5) und MaRnahmen zur Gesundheits-
forderung (+2). Sowohl in den Berichten als auch im Gesprach mit der zustandigen Beraterin
wurde in diesem Zusammenhang hervorgehoben, dass eine chronisch kranke Mitarbeiterin
mittlerweile wieder regelmiRig im Biiro arbeiten kénne, was von der Beraterin auf den Uber-
gang von einem autoritdaren zu einem partizipativen Flihrungsstil zurlickgefiihrt wurde.

Bedacht werden muss beim Vergleich der Ergebnisse des Fitness-Check Digi+ unter anderem, dass im Rah-
men der ersten und zweiten Erhebung teilweise nicht dieselben Personen befragt wurden, die Fragen fiir
manche der Befragten laut den interviewten Beraterinnen schwer verstandlich waren und die Ergebnisse
durch das Fehlen einer Antwortmaoglichkeit , Trifft nicht zu/WeiR ich nicht” teilweise relativiert werden ms-

17 Es handelt sich um die Auswertung der Texte in den Berichten, ein Vergleich der Zahlen des Fitness-Check ist Teil der
Auswertung des Monitorings im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung.

18 Dije Beantwortung der Fragen des Fitness-Checks Digi+ erfolgt mittels einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft
voll zu). Die berechneten Werte bewegen sich dementsprechend in diesem Bereich.
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sen. In einem Fall wurde durch die verantwortliche Beraterin berichtet, dass eine adaptierte Version des Fit-
ness-Checks zum Einsatz kam und die Ergebnisse anschlielend ,,(ibertragen” wurden. Darlber hinaus muss
erwahnt werden, dass Werte sich auch verschlechtern kdnnen, weil im Rahmen der Beratung eine Sensibili-
sierung erfolgt, die dazu fiihren kann, dass die Einschatzung der Befragten kritischer ausfallt.

8.2 Wahrgenommene Veranderungen im Betrieb

In jenen 67 Fallen, in denen die Betriebe Modul 4 der Beratung zum Stichtag bereits abgeschlossen hatten

und die entsprechenden Informationen vorlagen, wurde im Zuge der durchgefiihrten Inhaltsanalyse ausge-
wertet, welche — auf die Beratung zurlickzufiihrenden — Veranderungen die an den Prozessreflexionen teil-
nehmenden Unternehmensvertreter:innen in ihrem Betrieb wahrgenommen haben.

Die Unternehmen berichten von vielfiltigen Verdnderungen bzw. Fortschritten, die durch die Demografie-
beratung Digi+ angestoflen oder umgesetzt wurden. Besonders haufig wird auf eine Verbesserung der Kom-
munikation, des Betriebsklimas und der Zusammenarbeit hingewiesen. Fiihrungskrafte haben ihre Rolle
aktiver Gbernommen, sind schneller fiir Mitarbeiter:innen verfligbar und tragen dazu bei, Konflikte rascher
zu lésen. In vielen Betrieben wurde eine neue Gesprachs- und Feedbackkultur etabliert, die sowohl Aner-
kennung als auch konstruktive Kritik einschliel3t und fiir eine offenere und direktere Kommunikation sorgt.

Fallvignette: Wahrgenommene Verdnderungen im Betrieb |

Durch die Teilnahme an der Demografieberatung Digi+ wurden die Fiihrungskrafte in einem
beratenen Betrieb deutlich fiir die Bedirfnisse der unterschiedlichen Altersgruppen bzw. den
Umgang damit sensibilisiert und haben wertvolle Werkzeuge und Ansatze fiir eine generatio-
nensensible Flihrung erhalten.

Darliber hinaus wurden zentrale Personalprozesse professionalisiert. Recruiting und Auswahl geeigneter
Fachkrafte wurden erleichtert, Onboarding-Strukturen verbessert und Mitarbeiter:innengesprache einge-
flhrt oder verstetigt. Nachfolgeplanungen wurden konkretisiert oder umgesetzt, Zustandigkeiten und Rol-
len klar definiert und in einigen Fallen neue Abteilungsstrukturen geschaffen. Diese Schritte flihrten zu
mehr Transparenz und Klarheit im Arbeitsalltag.

Fallvignette: Wahrgenommene Verdnderungen im Betrieb I/

Aus Sicht eines der beratenen Betriebe, der Modul 4 bereits abgeschlossen hatte, haben die im
Rahmen der Demografieberatung Digi+ gemeinsamen erarbeiteten Unterlagen die Personalsu-
che deutlich erleichtert. Durch die entwickelte Onboarding-Mappe konnten die neu aufgenom-
menen Mitarbeiter:innen auRerdem schneller ins Team integriert werden und die notwendige
Einschulungsphase besser durchlaufen.

Zahlreiche Betriebe berichteten zudem von effizienteren Ablaufen und klareren Prozessen. Schnittstellen
wurden besser abgestimmt, Arbeitsdokumentationen und Handblicher erstellt oder aktualisiert und interne
Abladufe neu organisiert. Auch digitale Anwendungen wie MS Teams oder interne Apps fanden starkere An-
wendung, wodurch Informationsfliisse beschleunigt und Arbeitsprozesse erleichtert wurden.

Ein weiteres zentrales Ergebnis ist die Starkung des Wissens- und Erfahrungsaustauschs. Mentoring- und
Buddy-Systeme wurden eingefiihrt, Schulungs- und Weiterbildungsmalnahmen verstarkt und Materialien
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fiir den Wissenstransfer entwickelt. Dadurch wurde die Einarbeitung neuer Mitarbeiter:innen erleichtert
und die Kompetenzentwicklung im Betrieb unterstiitzt.

SchlieRlich zeigen die Rickmeldungen, dass die Beratung in einigen Betrieben auch zu einer starkeren Acht-
samkeit im Umgang miteinander, zu mehr Gelassenheit im Arbeitsalltag und in einzelnen Fallen zu geziel-
ten gesundheitsfordernden MaBnahmen beigetragen hat.

Auch im Rahmen der 15 Prozessreflexionen, an denen die Wissenschaftliche Begleitung teilnahm, wurden
durch die teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen bzw. die im Vorfeld interviewten Berater:innen —
sowohl auf struktureller als auch auf kultureller Ebene — unterschiedlichste Wirkungen in den beratenen
Betrieben identifiziert. Vielfach berichtet wurde von einer Verbesserung des Arbeits- bzw. Betriebsklimas —
haufig verbunden mit einer offeneren bzw. verbesserten Kommunikation (zwischen unterschiedlichen Un-
ternehmensstandorten) und einem respektvolleren Umgangston (zwischen den unterschiedlichen Genera-
tionen) sowie mehr Bereitschaft, auch kritische oder unangenehme Themen anzusprechen. Das hat teil-
weise zu einer Entscharfung von Konflikten, einem gestarkten Teamgefiihl und einer insgesamt gesteiger-
ten Mitarbeiter:innenzufriedenheit beigetragen.

Insbesondere Flihrungskrafte und Geschaftsfiihrungen haben, bspw. im Rahmen von Mitarbeiter:innen-Ge-
sprachen, begonnen, sich aktiver mit den Bediirfnissen ihrer Belegschaft auseinanderzusetzen, was dazu
geflihrt hat, dass sich die Mitarbeiter:innen starker gehort fihlen. Auch die Tatsache, dass in einzelnen Un-
ternehmen auBerbetriebliche Aktivitaten wieder aufgenommen bzw. auch Saisonarbeitskrafte zu den ent-
sprechenden Aktivitdten eingeladen wurden, hat zu einer Steigerung der Mitarbeiter:innen-Zufriedenheit
geflihrt.

Dass es dank der Beratung mehrfach gelungen ist, zentrale Aufgaben, auf neue oder nachfolgende Personen
zu Ubertragen, hat laut den an den Prozessreflexionen teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen nicht
nur zu einer Entlastung der Geschéftsfiihrung gefiihrt, sondern auch zur Starkung der Eigenverantwortung
beigetragen. Die klarere und transparente Strukturierung von Arbeitsprozessen bzw. Zustandigkeiten hat
in einigen Unternehmen dazu gefiihrt, dass Mitarbeiter:innen genauer wissen, an welche Vorgesetzten sie
sich in welcher Angelegenheit wenden mussen. Die Auseinandersetzung mit dem Thema Arbeitsgestaltung
zog in mehreren Fallen nach sich, dass flexiblere Arbeitsmodelle — etwa Gleitzeitmodelle, Teilzeitregelun-
gen fir altere Mitarbeiter:innen, die Moglichkeit fir Homeoffice oder eine 4-Tage-Woche — angedacht bzw.
diskutiert wurden. In einem Fall wurde eine Regelung zu Pramien thematisiert. Darliber hinaus fiihrte die
Beratung in mehreren Fallen auch zur Starkung der (designierten) Geschaftsfihrung in ihrer Rolle.

Wirkungen zeigen sich in einigen Betrieben auch im Bereich Personalentwicklung. Mehreren Unternehmen
gelang es dank der erhaltenen Unterstiitzung im Bereich Recruiting neue Mitarbeiter:innen zu gewinnen
bzw. diese — durch ein etabliertes Mentoringprogramm — besser im Betrieb zu integrieren und zu halten.
Im Rahmen mehrerer Prozessreflexionen gaben die Unternehmensvertreter:innen an, dank der im Zuge der
Beratung ergriffenen MaBnahmen deutlich mehr Bewerbungen zu erhalten (und sich nicht mehr wegen ei-
nem moglichen Personalmangel zu sorgen). Aber auch anstehende Pensionierungen werden in einigen Be-
triebe nun starker thematisiert.

In einem Fall gaben die teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen an, durch eine verstarkte Offentlich-
keitsarbeit (auch) in Zusammenhang mit dem Thema Recruiting mehr Transparenz nach auRen geschaffen
zu haben, was zu positiven Reaktionen aus dem persénlichen Umfeld, aber auch der (Lokal-)Politik geflihrt
hat. In Einzelfallen sahen die befragten Unternehmensvertreter:innen bzw. Beraterinnen sogar die Auftrags-
lage bzw. das betriebswirtschaftliche Ergebnis positiv durch die Beratung beeinflusst oder die Anzahl der
eingehenden Reklamationen gingen zurlick.
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Die befragten Beraterinnen bzw. Unternehmensvertreter:innen bringen dariber hinaus wiederholt ein, dass
durch die Adressierung des Themas des (generationensensiblen) Wissensmanagements klarer geworden
ist, welches Wissen an wen (und wann) weitergegeben werden muss.

Auch im Bereich Arbeitsschutz zeigt das Angebot aus Sicht der befragten Unternehmen Wirkung. So wurde
in einem Betrieb angestolien, dass sich die Mitarbeiter:innen auf Firmenkosten mit neuer und hochwertiger
Arbeitskleidung ausstatten konnten.

Die Demografieberatung Digi+ fiihrte aus Sicht der befragten Unternehmensvertreter:innen auch abseits
der gesetzten MalRnahmen zu einigen Anderungen, die auf die Teilnahme am Angebot zuriickgefiihrt wur-
den. Haufig beschrieben wurden positive Auswirkungen auf den Umgang der Mitarbeiter:innen unterei-
nander bzw. ein starkerer Austausch zwischen unterschiedlichen Personen- und Funktionsgruppen. Aber
auch ein verstarkter Austausch zwischen unterschiedlichen Unternehmensstandorten wurde in diesem
Zusammenhang genannt. In einem Unternehmen wurden bei der Geschéftsleitung auBerdem Uberlegungen
zur EinfUhrung einer 4-Tage-Woche, in einem anderen die die Nutzung eines digitalen Projektplanungs-Tools
durch einige Fihrungskrafte angestof3en.

Dass das Beratungsangebot fiir die beratenen Unternehmen einen groBen Mehrwert bringt, wurde von
vielen Unternehmensvertreter:innen hervorgehoben. Dieser Mehrwert bestand einerseits in konkreten
Tools, die den Unternehmen zur Verfligung gestellt wurden, sowie Ergebnissen bzw. Wirkungen, die durch
die Beratung erzielt werden konnten.

Aus Sicht der meisten Unternehmen war der Mehrwert (deutlich) héher als die Ressourcen, die im Rah-
men der Beratung durch das Unternehmen investiert werden mussten. Insgesamt wurden die Erwartun-
gen der Unternehmensvertreter:innen in der Regel jedenfalls erfiillt bzw. (deutlich) libertroffen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich eine Wirkung der Beratung aus Sicht der befragten Beraterin-
nen und Unternehmensvertreter:innen in vielfiltiger Art und Weise zeigt. Diese reicht von einer Verbesse-
rung des Arbeits- bzw. Unternehmensklimas und einer héheren Mitarbeiter:innen-Zufriedenheit tiber eine
Steigerung der Arbeitgeber:innen-Attraktivitat bis hin zu positiven Auswirkungen auf die Auftragslage. Viel-
fach hervorgehoben wurde auch der Aspekt der erfolgten Sensibilisierung von Geschaftsfiihrung und Beleg-
schaft. Angemerkt wurde allerdings auch, dass die Entfaltung von Wirkungen — insbesondere, wenn es um
tiefgehende Anderung der Unternehmenskultur geht — entsprechende Zeit benétigt. Potenzielle zusatzliche
Wirkungen kdénnten daher zum Zeitpunkt des Beratungsabschlusses womaoglich nur unzureichend identifi-
ziert bzw. abgebildet werden.
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9 Nachhaltigkeit

9.1 Malknahmen zur Sicherung der Nachhaltigkeit

Um zu analysieren, welche MaRBnahmen vorgesehen waren, um die Nachhaltigkeit der Beratung zu sichern,
wurden die Angaben im entsprechenden Textfeld in den Berichten zu Modul 4 ausgewertet. Diesbeziigliche
Informationen waren daher in jenen 67 Beratungsfallen verfligbar, in denen Modul 4 zum Stichtag der Un-
tersuchung bereits abgeschlossen war. Die geplanten MalRnahmen wurden zu (fiinf) Kategorien zusammen-
gefasst.

1. Alltagsverankerung (54 Nennungen)

Ein wesentlicher Schritt zur Sicherung der Nachhaltigkeit der Beratung stellte laut Dokumentation der
Berater:innen die feste Verankerung von MaRnahmen im Arbeitsalltag dar. Dazu zadhlten bspw. regelma-
Rige Mitarbeiter:innengesprache, Jours fixes, Teammeetings oder Jahresgesprache, die in den beratenen
Betrieben nach Ende des Beratungsprozesses kontinuierlich stattfinden sollen. Auch die dauerhafte Nut-
zung von eingefiihrten Tools, wie Mentoring-Programme, Checklisten oder strukturierte Feedbackzyklen
sollten dazu beitragen, dass entsprechende Neuerungen nicht im Sand verlaufen, sondern dauerhaft im
betrieblichen Alltag verankert werden.

Fallvignette: MafSnahmen zur Sicherung der Nachhaltigkeit |

Zur Sicherung der Nachhaltigkeit der Beratungsergebnisse wurden in einem Architekturbiiro
konkrete MalRnahmen zur Verstetigung eingefiihrt. So sollten regelmaBige Jours fixes den Infor-
mationsfluss und die Reflexion auch in Zukunft sichern und standardisierte Ablagestrukturen
den Zugriff auf relevante Informationen sichern. AuBerdem sollte die Durchfiihrung von Mitar-
beiter:innen-Gesprachen, die Ziel- und Rollenklarung sowie die strukturierte Weitergabe von
Wissen sicherstellen, dass zentrale Erkenntnisse und Kompetenzen dauerhaft im Betrieb veran-
kert werden.

2. Eigenstandige Weiterarbeit (45 Nennungen)

Viele Betriebe setzten die Beratungsergebnisse laut der analysierten Beratungsberichte eigenstandig
fort. Vielfach wurde die Verantwortung an Fihrungskrafte und Teams Gbertragen, welche die MaRRnah-
men — bspw. im Wissensmanagement, Onboarding, Recruiting oder im Bereich Prozessoptimierung —
weiterflihrten. Haufig wurde betont, dass erarbeitete Strukturen und Instrumente nicht nur beibehalten,
sondern auch ausgebaut und an die spezifischen Bedarfe angepasst wurden.

Eine zentrale Rolle kam hinsichtlich der eigenstdndigen Weiterarbeit dem 6-Monats-Aktionsplan bzw.
den darin verankerten MaRnahmen zu.
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Fallvignette: MafSnahmen zur Sicherung der Nachhaltigkeit Il

Um die Nachhaltigkeit der Beratungsergebnisse zu sichern, wurden die im 6-Monats-Aktions-
plan vorgesehenen MaBnahmen in einem beratenen Betrieb in der Steiermark im Rahmen der
Prozessreflexion (Modul 4) noch einmal in Erinnerung gerufen und durchbesprochen. Dabei
wurden auch konkrete Schritte fiir eine zukiinftig eigenstandige Umsetzung festgelegt.

Um eine nachhaltige Umsetzung zu gewahrleisten, wurde eine Nachberatung vereinbart, in der
vertiefende MaRnahmen geplant werden sollten.

3. Strukturelle Anpassungen (39 Nennungen)

Ein weiterer Ansatz zur Sicherung der Nachhaltigkeit bestand laut den Berichten in der Veranderung
bzw. Anpassung von betrieblichen Strukturen und Prozessen — etwa generationensensibler Mitarbei-
ter:innen-Gesprache, lGberarbeiteter bzw. angepasster Rollen- und Tatigkeitsbeschreibungen, optimierter
Recruiting- und Onboarding-Prozesse oder (digitaler) Dokumentations- und Ablagesysteme. Diese Anpas-
sungen sorgten fur eine starkere Standardisierung bzw. Formalisierung und trugen so zu einer Stabilisie-
rung der im Rahmen der Beratungsprozesse angestoRenen Entwicklungen bei.

4. Haltungsveranderung (21 Nennungen)

Die Nachhaltigkeit der Beratung wurde auch durch Verdanderungen in der Haltung und Unternehmens-
kultur abgesichert. Besonders hervorgehoben wurden in diesem Zusammenhang die Férderung einer
wertschiatzenden Kommunikations- und Feedbackkultur, die Achtsamkeit im Umgang miteinander so-
wie das wachsende Bewusstsein fiir generationensensible Zusammenarbeit. So hat die Beratung in ei-
nigen Betrieben dazu beigetragen, dass offener liber Unterschiede in Arbeitsweisen und Bediirfnissen
verschiedener Altersgruppen gesprochen wird und Respekt im Team zu gestarkt wurde. Diese kulturellen
Verdanderungen sind haufig mit einer spirbaren und nachhaltigen Verbesserung des Betriebsklimas ver-
bunden.

5. Weiterer Beratungsbedarf (17 Nennungen)

Trotz vieler Fortschritte und diverser ergriffener Mallnahmen zur Sicherung der Nachhaltigkeit wurde in
einigen Féllen zusatzlicher Unterstiitzungsbedarf gesehen. Dieser betraf vor allem Themen wie die Kla-
rung von Rollen, Moderation von Prozessen, Nachfolgeplanung, Generationenaspekte im Mentoring
oder die Auswahl geeigneter Tools zur Dokumentation und Organisation. Dieser Beratungsbedarf wurde
nicht als Defizit betrachtet, sondern sollte bereits angestoBene Veranderungen langfristig absichern.

In Fallen, in denen in Modul 4 dringend neu zu bearbeitende Herausforderungen auftauchen oder noch kon-
krete Fragen — etwa hinsichtlich der Selbstanwendung von in der Umsetzungsberatung eingefiihrten Metho-
den und Tools — offen sind, kann im Rahmen der Demografieberatung Digi+ eine Nachberatung im Umfang
von maximal zwei Leistungstagen vereinbart werden. Unter jenen 67 Beratungsfdllen, bei denen der Bera-
tungsprozess zum Stichtag bereits abgeschlossen war, wurde in 25 Fallen (rund 37 %) eine Nachberatung
vereinbart.

Die Inanspruchnahme einer Nachberatung wurde unterschiedlich begriindet. So wurde in einigen Fallen
die Absicht formuliert, mit der weiteren Unterstilitzung der Betriebe bei der Umsetzung bzw. Adaptierung
oder Weiterentwicklung der initiierten MaBnahmen die Nachhaltigkeit der Beratung zu sichern. Wiederho-
lende Begriindung war aufRerdem (nach wie vor bestehender) Unterstiitzungsbedarf im Handlungsfeld
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Flihrung & Kultur, speziell bei den Themen Kommunikation und Feedback(-kultur). Aber auch die weitere
Unterstlitzung junger Fihrungskrafte wurde angefiihrt.

Als Griinde fiir zusatzlichen Unterstlitzungsbedarf wurden innerbetriebliche Herausforderungen (wie z. B.
eine Karenzierung oder Altersteilzeit, die Verlagerung der Produktion, Fiihrungswechsel oder Personalab-
bau) ebenso genannt wie externe Herausforderungen (etwa Branchenkrise oder neuen Richtlinien im Be-
reich Digitalisierung). Aber auch Schwierigkeiten bei der Implementierung entwickelter Tools oder (ver-
gleichsweise) schlechte Ergebnisse im Rahmen der erneuten Durchfiihrung des Fitness-Checks Digi+ wa-
ren ausschlaggebend.

Fallvignette: Bedarf Nachberatung

Im Falle eines Unternehmens im Gesundheits- und Sozialwesen wurde der Bedarf einer Nach-
beratung im Rahmen des M4-Berichts damit begriindet, dass die erfolgreiche Professionalisie-
rung von Strukturen und Prozessen im Personalwesen zum Wunsch gefiihrt habe, im Nachgang
der Beratung noch bei der Implementierung von — ebenso professionellen — Mitarbeiter:innen-
Gesprachen unterstitzt zu werden. Erfolgreich umgesetzt wurde durch den Betrieb demnach
auch das Thema Nachfolgeplanung, was zu dem Wunsch fiihrte, bei der Entwicklung bzw. Etab-
lierung von Instrumenten und Prozessen im Bereich Offboarding unterstiitzt zu werden.

Laut den Beraterinnen, die in Vorbereitung auf die Teilnahme der Wissenschaftlichen Begleitung an 15 Pro-
zessreflexionen interviewt wurden, wurden den beratenen Betrieben unterschiedliche Instrumente an die
Hand gegeben, um die Nachhaltigkeit bzw. Bestdndigkeit der Beratung zu fordern bzw. sicherzustellen,
dass die MaBnahmen moglichst gut und dauerhaft im Betrieb verankert werden. Haufig genannt: Materia-
lien wie z.B. Leitfaden zu Mitarbeiter:innen-Gesprachen oder Recruiting, Unterlagen zum Onboarding, ein
Organigramm oder (generationensensible) Stellenbeschreibungen. Teilweise wurde betont, dass die ent-
sprechenden Unterlagen den Unternehmen sowohl in ihrer urspriinglichen als auch in einer an die Beddirf-
nisse des jeweiligen Betriebs angepassten Form zur Verfligung gestellt wurden.

Abgesehen von der Bereitstellung konkreter Tools wurden mit den Betrieben aber auch andere Vorkehrun-
gen getroffen bzw. Umsetzungsschritte vereinbart, die eine Nachhaltigkeit der Beratung sicherstellen soll-
ten. Im Sinne der Alltagsverankerung sollten bspw. Besprechungsroutinen — etwa in Form von Jours Fixes
oder Mitarbeiter:innen- bzw. Zukunftsgesprachen — im betrieblichen Alltag etabliert werden. Aber auch die
im Rahmen der Beratung erfolgte Arbeit an einer Fiihrungs- und Gesprachskultur (Stichwort: Haltungsver-
dnderung) war aus Sicht einiger Beraterinnen von zentraler Bedeutung fiir eine entsprechende nachhaltige
Wirkung.

Aus Sicht der Unternehmensvertreter:innen, wurden im Rahmen der Beratung mehrheitlich die Vorausset-
zungen dafiir geschaffen, dass diese liber den Beratungsprozess hinaus wirksam ist. Hiufig betonten die
Unternehmen, dass im Rahmen des Beratungsprozesses der Grundstein dafiir gelegt wurde, die MaRnah-
men selbststindig weiterzuverfolgen bzw. abzuschlieBen und dauerhaft im Unternehmen zu implemen-
tieren. In einem Fall etablierte sich nach Aussagen des Betriebs die erfolgte Anderung der betrieblichen
Strukturen so rasch und fest, dass sie als alltdglich wahrgenommen werde. Einige Unternehmensvertre-
ter:innen verwiesen auf konkret entwickelte Produkte wie Schulungsplane oder Leitfaden, die zur Nachhal-
tigkeit beitragen.

Lediglich in zwei Fillen wurde von teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen Skepsis geaullert, ob der
Beratungsprozess auch nach dessen Ende im Betrieb Wirkung zeigen wird. In beiden Fallen wurde der
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Wunsch geduRert, auch lber eine mogliche (Nach-)Beratung hinaus noch professionelle Begleitung zu er-
halten. In einem der beiden Falle zeigte man sich grundsatzlich optimistischer, identifizierte in einzelnen der
adressierten Themenbereichen aber noch Unterstiitzungsbedarf. Im anderen Fall hatte die Geschaftsfiih-
rung zum Zeitpunkt der Prozessreflexion bereits ein Coaching zu einem Thema vereinbart, das auch im Rah-
men des Beratungsprozesses behandelt wurde.

Auf jeden Fall gaben im Rahmen der Prozessreflexionen viele Unternehmensvertreter:innen an, mit den Be-
ratungsergebnissen weiterarbeiten zu wollen. Viele der 15 Betriebe planen MaBnahmen, die im Rahmen
des Beratungsprozesses im Betrieb verankert wurden, selbststandig fortzufiihren bzw. weiterzuentwickeln.
Das betrifft beispielsweise Mitarbeiter:innen-Gesprache, Onboarding-Prozesse oder Mentoring-Programme.
Aber auch strukturelle Themen wie Nachfolgeprozesse, der Aufbau einer (mittleren) Fiihrungsebene oder
ein transparent gestalteter Pensionierungsprozess wurden genannt.

Auch im Bereich Digitalisierung wurden einige Vorhaben angefiihrt, die in den Unternehmen zukiinftig
umgesetzt werden sollen, etwa die Optimierung von Workflows oder die Einflihrung neuer Softwareldsun-
gen.

Einige Unternehmen mochten die Ergebnisse der Beratung in Personalgewinnungs- und Onboarding-Pro-
zesse integrieren, etwa durch liberarbeitete Stellenausschreibungen, die Synchronisation von Onboarding-
Unterlagen oder die Weiterentwicklung von Mentoring-Programmen. Auch die (erneute) Etablierung regel-
maRig geplanter Sitzungsformate (z. B. Jours Fixes) oder die Nutzung von Schulungsangeboten sind vorgese-
hen. In diesem Zusammenhang wurde von den Unternehmen hervorgehoben, dass man sich der Wichtig-
keit bewusst ist, diese Vorhaben nicht , einschlafen zu lassen.

Nach Abschluss des Beratungsprozesses lag die Verantwortung fiir die (weitere) Umsetzung der Maf3nah-
men laut den an der Prozessreflexion teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen in vielen Fillen bei der
Geschiftsfiihrung bzw. Angehorigen der obersten Fiihrungsebene. Neben der formellen Zustandigkeit
zeigte sich allerdings in einzelnen kleineren Unternehmen, dass die Zustandigkeit informell bei anderen
Personen, etwa den Ehefrauen/Partnerinnen der Geschiftsfiihrer, lag. In einigen Betrieben wurden aber
auch Fiihrungskrafte oder — vor allem in grofReren Betrieben — Personen aus dem Bereich Personalwesen
mit der weiteren Umsetzung der MalRnahmen betraut. In vergleichsweise wenigen Fallen waren auch Mitar-
beitende mit der weiteren Umsetzung der MalRnahmen betraut.

In der Regel sahen sich die Unternehmensvertreter:innen nach Ende des Beratungsprozesses grundsatzlich
in der Lage, selbststidndig an der (weiteren) Umsetzung der MaBnahmen zu arbeiten.
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10 ESF Plus Querschnittsthemen

Eine besondere Rolle soll im Rahmen des Beratungsangebots der Demografieberatung Digi+ laut Leistungs-
beschreibung des BMASGPK den Querschnittsthemen Partizipation und Sensibilisierung zukommen. Aus
diesem Grund wurden diese als eigene Kategorie in der Inhaltsanalyse beriicksichtigt.

10.1 Partizipation

In der ESF+-Umsetzungsperiode 2021-2027 ist grofSer Wert auf die partizipative Umsetzung der De-
mografieberatung zu legen, vor allem im Kontext von digitalisierungsspezifischen Themen. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig darauf hinzuweisen, dass unter der Einbeziehung bzw. Partizipation
nicht die blofie Information der Mitarbeiter*innen (iber geplante MafSnahmen und Aktivitéten zu
verstehen ist, sondern ein aktiver und diversitétsorientierter Einbezug der Mitarbeiter*innen in die
Erhebungs- und Umsetzungsphase erfolgen soll. Ziel ist es, méglichst zu einer aktiven Mitbestim-
mung zu gelangen. Dabeij ist insbesondere auf die explizite Einbindung dlterer Beschdiftigter (insb.
jene ab 45 Jahren) zu achten sowie von Mitarbeiter*innengruppen, die generell weniger in Partizipa-
tionsprozessen eingebunden sind, etwa niedrigqualifizierte Beschdiftigte, Beschdftigte mit Migrati-
onshintergrund oder Beschdiftigte in Teilzeit.

(Leistungsbeschreibung Demografieberatung Digi Plus, BMASGPK)

Zusatzinformationen zu Formen bzw. AusmaR der Partizipation wurden im Rahmen der durchgefiihrten
Inhaltsanalyse in 89 analysierten Beratungsfillen identifiziert. In den restlichen 101 Beratungsfallen konn-
ten in den Unterlagen keine zusatzlichen Informationen zu diesem Thema gefunden werden.

In jenen Beratungsfallen, in denen explizite Informationen zum Thema Partizipation identifiziert werden
konnten, wurde dokumentiert, dass den beratenen Betrieben wichtig war, moglichst alle Mitarbeiter:innen
in den Beratungsprozess einzubinden. Teilweise kam es laut den Berichten im Zuge der Beratung sogar zu
einem bewussten Wandel von autoritdren hin zu partizipativen Fiihrungsstilen. Im Zuge der Beratung ver-
besserte sich in vielen Betrieben die Partizipation, etwa durch Workshops, Mitarbeiter:innen-Umfragen,
Feedback-Formate und neue Kommunikationsstrukturen. Damit verbunden war vielfach das Ziel, Kommuni-
kation, Transparenz und Zusammenarbeit — insbesondere {iber Generationen hinweg — zu verbessern. Er-
gdnzend wurden weitere Beteiligungsformen erprobt, wie die Einbindung des Betriebsrats, die Einflihrung
von Mitarbeiter:innen-Gesprachen, die partizipative Entwicklung von Leitlinien oder Willkommensmappen
sowie die gemeinsame Erarbeitung von Kompetenzmatrizen. Auch digitale Partizipationsinstrumente wie
eine digitale Schichtplanung oder Feedback- und Kommunikationssysteme wurden in diesem Zusammen-
hang eingefiihrt. Die Beratung wurde hier oftmals als wichtiger Impulsgeber bezeichnet, um Beteiligung
gezielt zu fordern und starker im Alltag zu verankern.

Einige Berichte verwiesen darauf, dass Partizipation bereits vor der Teilnahme an der Demografieberatung
Digi+ Teil der Unternehmenskultur war — etwa durch holokratische Organisationsformen?®, regelmaRige

1% Organisationsmodelle, die auf Selbstorganisation und verteilte Autoritit setzen. Entscheidungen werden nicht durch

eine zentrale Hierarchie getroffen, sondern in sogenannten Kreisen (Teams), die tiber klar definierte Rollen und Verant-

wortlichkeiten verfligen. Ziel ist es, flexiblere Strukturen zu schaffen, die Anpassungsfahigkeit und Eigenverantwortung

der Mitarbeiter:innen fordern.
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Teammeetings oder gemeinschaftliche Entscheidungsprozesse — und in einzelnen Unternehmen zudem als
Beitrag zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat beschrieben wurde.

Neben diesen Erfolgen zeigen sich auch Herausforderungen: In Betrieben mit diinner Personaldecke oder
hoher Fluktuation gestaltete sich die Einbindung der Belegschaft schwierig. Auch dort, wo viele Mitarbei-
tende Uberwiegend auswarts arbeiten, findet Partizipation nur eingeschrankt statt.

In den Berichten wurde Partizipation vor allem als Gestaltungsprinzip der Beratung hervorgehoben. Sie
diente dazu, klare Strukturen und Zustandigkeiten zu entwickeln, Transparenz zu erhéhen sowie Akzeptanz
und Nachhaltigkeit der erarbeiteten MaBnahmen sicherzustellen. Besonders betont wurde dabei, dass in
einigen Betrieben eine intensive Beteiligung aller Ebenen — von der Geschéftsflihrung tiber Fihrungskrafte
bis hin zu Mitarbeiter:innen — erreicht wurde und Partizipation nicht nur punktuell, sondern durchgangiger
Bestandteil des Beratungsprozesses war.

Damit zeigt sich, dass Partizipation in den Betrieben, wo das Thema in den Berichten aufgegriffen wurde,
zumeist gestarkt oder neu etabliert wurde und als entscheidender Faktor fiir die Motivation, Bindung, den
Wissenstransfer und die Bewaltigung des demografischen Wandels bewertet wird, auch wenn sie in man-
chen Kontexten an ihre Grenzen stoft.

Fallvignette: Partizipation |

Als herausragend wurde mit Blick auf ein beratenes Unternehmen mit rund 80 Mitarbeiter:in-
nen bezeichnet, dass bei allen im Rahmen der Demografieberatung Digi+ abgehaltenen Termi-
nen die gesamte Geschaftsfihrung sowie alle Flihrungskrafte und — anlassbezogen — unter-
schiedliche Expert:innen aus der Belegschaft anwesend waren.

In jenen Betrieben, in denen die Involvierung unterschiedlicher Belegschaftsgruppen im Umsetzungsplan
dokumentiert war, wurden zu 30 % laut dem Umsetzungsplan alle Belegschaftsgruppen in die Umsetzung
einbezogen.

In den anderen Fillen erfolgte die Einbindung ausgewahlter Gruppen, etwa Geschaftsfliihrung und Fih-
rungskrafte, teils erganzt durch Personalverantwortliche und/oder Betriebsrat, bestimmte Abteilungen, Mit-
arbeitende in Schllsselpositionen oder Vertreter:innen spezifischer Zielgruppen wie Mitarbeiter:innen 45+,
Frauen 45+ oder Lehrlinge.

In 23 von insgesamt analysierten 190 Beratungsfillen wurde im Rahmen der Standortbestimmung in Modul
1 angegeben, dass im Unternehmen ein Betriebsrat vorhanden war. Laut den Berichten zu Modul 2 wurde
der Betriebsrat in zwei Fdllen nicht in die Analyse miteinbezogen, und in vier Féllen nicht in den Abschluss-
workshop, wobei eine Einbindung in einem Fall weder im Rahmen der Analyse noch im Rahmen des Ab-
schlussworkshops erfolgte. In den acht Beratungsfallen, in denen Modul 4 abgeschlossen wurde und laut
Bericht ein Betriebsrat vorhanden war, wurde in flnf Fallen dessen Einbindung in Modul 4 dokumentiert.

Bei den 15 Beratungsfallen, in denen die Wissenschaftliche Begleitung an der Prozessreflexion teilgenom-
men hat, wurden die Mitarbeiter:innen in unterschiedlichem AusmaR in den Beratungsprozess eingebun-
den. Die befragten Beraterinnen wiesen darauf hin, dass die Einbindung stark von den betrieblichen Rah-
menbedingungen, dem Willen der Fiihrung und der methodischen Gestaltung der Beratung abhing.

Uber die Teilnahme des Betriebs an der Demografieberatung Digi+ informiert wurde die Belegschaft in den
15 Betrieben groRtenteils im Anfangsstadium des Beratungsprozesses. Die entsprechende Information er-
folgte etwa im Rahmen einer Teamsitzung oder eines unternehmensinternen Newsletters. In einem Fall
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wurde am ,,Schwarzen Brett” ein Informationstext ausgehangt, der durch die Beraterin verfasst und von den
Verantwortlichen auf Seiten des Unternehmens adaptiert wurde. Daran anschlieBend wurden auch persén-
liche Gesprache mit allen Mitarbeiter:innen geflihrt und eruiert, wer Interesse hatte, an der Erhebung im
Rahmen des Fitness-Check Digi+ teilzunehmen. In einem Fall fihrte die entsprechende Information dazu,
dass sich Mitarbeiter:innen proaktiv mit dem Wunsch meldeten, an einem Workshop zum Thema Pensio-
nierung teilzunehmen.

Auf die Mitteilung, dass der Betrieb an der Demografieberatung Digi+ teilnimmt, erfolgten in der Regel
keine unmittelbare Riickmeldung durch die Mitarbeiter:innen.

Wahrend in manchen Beratungsfillen die (gesamte) Belegschaft iiber den gesamten Beratungsprozess
hinweg eingebunden war, blieb die Einbindung in anderen Féllen gering oder beschrankte sich auf ein-
zelne (Erhebungs-)Phasen (vor allem den Beginn des Prozesses) oder bestimmte Funktionsgruppen. Teil-
weise wurden die Mitarbeiter:innen im Rahmen der Erhebungen (relativ) zu Beginn der Beratung — vor al-
lem im Rahmen des Fitness-Checks Digi+ — befragt, in der anschlieBenden MalRnahmenplanung und -umset-
zung aber nicht mehr eingebunden. In einem Fall beschrankte sich die Beteiligung auf einen Workshop zu
Beginn des Prozesses, wahrend die weiteren Schritte ausschlieRlich mit der Geschaftsfiihrung abgestimmt
wurden — wobei dies im konkreten Fall (auch) mit dem starken inhaltlichen Fokus auf das Thema Fihrung &
Kultur argumentiert wurde.

In mehreren Fallen wurden Unternehmen durch die Beraterin explizit fiir die Bedeutung partizipativer Pro-

zesse bei der Einfiihrung digitaler Systeme sensibilisiert — sowohl mit Blick auf den Abbau bestehender Vor-
behalte bzw. Widerstande als auch hinsichtlich einer erfolgreicheren Implementierung entsprechender Sys-

teme in der Zukunft.

In jenen Fallen, in denen — zumindest phasenweise — die gesamte Belegschaft in den Beratungsprozess in-
volviert wurde, erfolgte die Beteiligung bspw. in Form von Teamtagen oder Workshops. Laut den Berater:in-
nen gaben diese Formate den Teilnehmer:innen nicht nur Gelegenheit zur Information, sondern auch zur
aktiven Mitgestaltung. Mitarbeiter:innen konnten dabei ihre eigenen Erfahrungen, Wahrnehmungen und
Verbesserungsvorschldgen einbringen, insbesondere zu Themen wie Arbeitsplatzgestaltung, Kommunika-
tion oder Onboarding-Prozessen. In einem Fall war die Belegschaft in die Mallnahmenplanung umfassend
eingebunden und konnte mitbestimmen, welche Themen im Rahmen der Beratung adressierte werden soll-
ten. In einem anderen Fall wurde die Belegschaft bspw. befragt, welche Inhalte ihrer Meinung nach in Stel-
leninseraten bzw. der im Rahmen der Beratung konzipierten Willkommensmappe vorhanden sein sollten.
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Fallvignette: Partizipation I/

In einem Unternehmen mit rund 50 Beschaftigten wurde gleich zu Beginn der Beratung durch
die verantwortlichen Unternehmensvertreter:innen eruiert, welche Mitarbeiter:innen sich fiir
eines der Themen interessieren, die im Rahmen der Beratung adressiert werden sollten, damit
diese bei der Umsetzung der entsprechenden MaBnahmen partizipieren konnten. Anschlie-
Rend wurde die Belegschaft breit in den Beratungsprozess miteinbezogen, so z. B. bei der Ent-
wicklung eines neuen und generationensensiblen Onboarding-Prozesses.

Es wurden mehrere Workshops zum Thema durchgefiihrt, bei denen unter anderem ein Kon-
zept fiir ein digitales Onboarding-Handbuch erarbeitet sowie der Aufbau eines Einstiegs-Men-
torings und die Rollen der entsprechenden Mentor:innen geklart wurden. Die Beratung achtete
ihrer Aussage nach konsequent darauf, moglichst unterschiedliche Personengruppen (nach
Funktion, Geschlecht und Alter) einzubinden. Darlber hinaus wurden alle Mitarbeiter:innen
befragt, welche Inhalte im entsprechenden Onboarding-Handbuch jedenfalls vorhanden sein
sollten.

Als besonders herausfordernd beschrieben die Beraterinnen die Einbindung der (gesamten) Belegschaft —
zum Beispiel im Rahmen eines Workshops — in Einzelhandelsunternehmen. Hier sei die Durchfiihrung ent-
sprechender Formate nur moglich, wenn die Belegschaft bereit sei, nach Geschaftsschluss noch im Geschaft
zu bleiben oder die Geschaftsfiihrung sich dazu bereit erklare, den Laden extra hierfiir zu schlieBen.

Wo sich die Beteiligung auf bestimmte Funktionsgruppen konzentrierte, waren etwa haufig Vertreter:in-
nen der mittleren Filhrungsebene oder zentrale Wissenstrager:innen bzw. langjahrige Mitarbeiter:innen ein-
gebunden. Diese wurden z.B. gezielt zu Arbeitssitzungen eingeladen oder in strukturelle Entwicklungspro-
zesse, wie die Erstellung eines Organigramms oder die Einfihrung neuer Besprechungsformate, eingebun-
den. In einigen Fallen Gbernahmen diese auch die Verantwortung fir die Umsetzung bestimmter MafRnah-
men.

Bei der Durchflihrung von Workshops und anderen Formaten achteten die Berater:innen, so betonten ei-
nige, auf eine moglichst heterogen zusammengesetzte Teilnehmer:innen-Gruppe. In einem grofReren Be-
trieb etwa wurde der Austausch zwischen erfahrenen und neuen Fihrungskraften gezielt unterstitzt und
institutionalisiert.

Um sicherzustellen, dass deren Perspektiven ausreichend beriicksichtigt wurde, wurden teils auch jiingere
Mitarbeitende oder Personen mit spezifischen Erfahrungen — z. B. Mitarbeiter:innen, die nach einem Lang-
zeitkrankenstand wieder in den Betrieb eingegliedert wurden oder kurz vor der Pensionierung stehende
Mitarbeiter:innen — gezielt in den Beratungsprozess miteinbezogen. Kleinere (Familien-)Unternehmen invol-
vierten Mitarbeiter:innen auch aufgrund eines personlichen bzw. familiaren Naheverhdltnis zur Geschafts-
fiihrung in den Prozess bzw. nahmen diese eine zentrale Rolle ein. Vereinzelt wurde auch der Betriebsrat
aktiv in den Prozess einbezogen, wobei ein solcher in der Mehrzahl der Unternehmen nicht vorhanden war.

Spezifische Strategien zur gezielten Einbindung von Mitarbeiter:innen 45+, von Personen mit Migrations-
geschichte oder weiblichen Beschaftigten wurden, so die Aussage der Beraterinnen im Rahmen der Pro-
zessreflexionen, in den 15 Beratungsfillen nur vereinzelt verfolgt. In manchen Fallen ergab sich eine ent-
sprechende Diversitat der involvierten Beschéaftigten aus der vorhandenen Belegschaftsstruktur. In anderen
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Fallen gab es hingegen keine spezifischen MaRRnahmen oder Strategien zur Ansprache einzelner Zielgrup-
pen, weil die Belegschaft sehr homogen bzw. das Unternehmen insgesamt sehr klein war und/oder be-
stimmte Gruppen — etwa Personen mit Migrationsgeschichte — im Unternehmen gar nicht vertreten waren.

In jenen Fallen, in denen die Beriicksichtigung unterschiedlicher Belegschaftsgruppen im Beratungsprozess
wichtig war, wurden bspw. Workshops bewusst heterogen — nach Alter, Geschlecht, Hierarchieebene und
Funktion — zusammengesetzt. Das wurde nicht nur als Beitrag zur Akzeptanz und Wirksamkeit der Bera-
tung gewertet, sondern auch als Ausgangspunkt fiir einen bereichernden Austausch, der im betrieblichen
Alltag in dieser Form sonst kaum moglich ist.

Die zustandigen Beraterinnen berichteten teils von Skepsis bzw. Vorbehalten auf Seiten der Belegschaft,
die sich im Lauf des Beratungsprozesses zeigten. Diese betrafen etwa die Sinnhaftigkeit geplanter Work-
shops oder die mittels Fragebogen durchgefiihrten Erhebungen. In einem Fall wurde angemerkt, dass die
Teilnahme am Fitness-Check Digi+ insbesondere fiir die Lehrlinge im Betrieb sehr herausfordernd war, da
der entsprechende Fragebogen nicht ausreichend niederschwellig formuliert war. Genannt wurden in die-
sem Zusammenhang aber auch Vorbehalte gegeniiber externen Berater:innen, ein als zu hoch empfunde-
ner Arbeits- bzw. Ressourcenaufwand oder Unsicherheit im Umgang mit gruppendynamischen Formaten.

Insgesamt fielen die Riickmeldungen aus der Belegschaft zur Teilnahme an der Demografieberatung Digi+
aber laut den Beraterinnen groBtenteils (sehr) positiv aus. Wo es zu Beginn der Beratung noch Skepsis bzw.
Vorbehalte gab, konnten diese im Beratungsverlauf groRtenteils ausgeraumt werden. So berichteten die zu-
standigen Beraterinnen in allen Fallen, dass sich die anfangliche Skepsis nach dem ersten Kontakt oder
Workshop weitgehend gelegt hat. In einem Fall waren die Mitarbeitenden beispielsweise nach der Durch-
fihrung eines Workshops rasch begeistert, weil sie das Potenzial des Beratungsprozesses und die Moglich-
keiten zur Mitgestaltung erkannten.

Die im Rahmen der Prozessreflexionen befragten Unternehmensvertreter:innen und Beraterinnen hoben
mehrfach hervor, dass sich die Partizipation der Mitarbeiter:innen nicht auf die umgesetzten Mallnahmen
beschrankte. Vielmehr konnte die Beteiligung der Mitarbeiter:innen im Betrieb durch die Beratung allge-
mein gesteigert werden. In mehreren Interviews wurde seitens der Berater:innen betont, dass sich die Be-
legschaft durch die Beratung wertgeschatzt und starker gehort fiihlte. So hat in einem Betrieb der organi-
sierte Teamtag dazu beigetragen, die Identifikation der Mitarbeiter:innen mit dem Unternehmen zu starken.

10.2 Sensibilisierung fur eine altern(n)sgerechte und digitalisierte Arbeits-
welt

Die jeweiligen Unternehmensvertreter*innen sollen von Beginn der Beratung an seitens der Demo-
grafieberater*innen durch allgemeine Informationen hinsichtlich des demografischen und digitalen
Wandels im Betrieb sensibilisiert werden. Dabei geht es vor allem darum, die verschiedenen Hand-
lungsfelder der Demografieberatung, wie Personalmanagement, Arbeitsgestaltung, Gesundheit,
Mitarbeiter*innen-Qualifizierung und Fiihrung anzusprechen und mdégliche Aktivitéten exemplarisch
zu skizzieren. Dabej ist das Thema Digitalisierung und alle damit verbundenen Auswirkungen fiir das
Unternehmen und seine Belegschaft mitzudenken.

(Leistungsbeschreibung Demografieberatung Digi Plus, BMASGPK)

\ = Bundesministerium Kofinanziert von der
rospect Joaneuw esmini .
9 e p RESEARCH Arbeit, Soziales, Gesundheit, Européischen Union

& SOLUTION Pflege und Konsumentenschutz
61



Wissenschaftliche Begleitung” ESF+ - Prioritat 2: Aktives und gesundes Altern

Neben der Partizipation der Mitarbeiter:innen ist es auch ein erklartes Ziel der Demografieberatung Digi+,
Unternehmen von Beginn des Beratungsprozesses an fiir die Auswirkungen des demografischen und digi-
talen Wandels zu sensibilisieren. MaRnahmen zur Sensibilisierung sollen anschlieBend kontinuierlich tGber
den gesamten Beratungsprozess hinweg erfolgen und sich auch an Belegschaft und Betriebsrat:innen rich-
ten.

Die Sensibilisierung verfolgt unter anderem das Ziel — nach wie vor vorhandene — Altersstereotypen abzu-
bauen, wie etwa sinkende Leistungsfahigkeit, weniger Flexibilitdt, geringere digitale Kompetenzen oder ge-
ringere Weiterbildungsbereitschaft dlterer Arbeitnehmer:innen, denn Studien weisen darauf hin, dass Un-
ternehmen das Potenzial dlterer Arbeitskrafte, auch in Zeiten von Fachkraftemangel, haufig noch zu wenig
bewusst ist (Vgl. Schonherr & Bohrn 2023). Noch dazu sind defizitdre Zuschreibungen an das Alter und Bil-
der von , Alten” auch in den Koépfen der alteren Personen selbst verankert (Vgl. Weber 2017, S. 76).

Aber auch fiir die Forderung von Weiterbildung, insbesondere im Kontext der Digitalisierung, sollten die
Unternehmen sensibilisiert werden sowie fiir die Berlicksichtigung der Bediirfnisse verschiedener Beschaf-
tigtengruppen. Damit sollte das Bewusstsein gestarkt werden, dass alle diese Gruppen vom digitalen Wan-
del betroffen sind.

Ein besonderer Fokus soll auf der schrittweisen Angleichung des Frauenpensionsantrittsalters seit 2024
liegen. Auch hier zeigt sich, dass deren Relevanz vielen Unternehmen noch nicht ausreichend bewusst ist,
was sich unter anderem in einer unterproportional geringen Weiterbildungsquote weiblicher Beschéaftigter
duRert (Vgl. Mayrhuber 2021).

In insgesamt 99 der 190 im Rahmen der Inhaltsanalyse ausgewerteten Beratungsfille lieRen sich Informatio-
nen zum Sensibilisierungsgrad der Betriebe hinsichtlich des demografischen und digitalen Wandels zum
Beratungsbeginn finden. In 74 dieser Fille wurde den Unternehmen bereits im Rahmen von Modul 1 eine
(hohe) Sensibilisierung attestiert. Dazu wird in mehreren Fallen beschrieben, dass sich die Geschaftsfih-
rung bereits zu Beginn der Beratung der Notwendigkeit einer Modernisierung bzw. generationensensiblen
Anpassung etablierter Strukturen und Prozesse bewusst war. Als problematisch wurde teilweise das Einher-
gehen einer entsprechenden Sensibilisierung und Betroffenheit mit einer niedrigen bzw. zu geringen An-
wendungskompetenz im Umgang mit digitalen Tools identifiziert.

Andere Unternehmen wiederum wiesen laut den Berichten zu Beginn der Beratung noch keine bzw. eine
mangelnde Sensibilisierung fir die Themen Demografie und digitaler Wandel auf. Parallel dazu wurde aber
in einigen dieser Betriebe ein hoher Betroffenheitsgrad identifiziert, etwa aufgrund der Belegschaftsstruktur
oder anstehender Pensionierungen auf Flihrungsebene.

In 161 der 190 analysierten Beratungsfallen fanden sich Hinweise, die darauf schlieRen lassen, dass eine
Sensibilisierung der Unternehmen fiir die Herausforderungen des demografischen und digitalen Wandels
im Zuge der Beratungsverldufe durch die zustandigen Berater:innen auf mehreren Ebenen und in unter-
schiedlichen Formen erfolgte.

Als zentraler Hebel zur Sensibilisierung wurde wiederholt das direkte Gesprach mit der Geschaftsfiihrung
bzw. mit Fihrungskraften angefiihrt, in dem gezielt auf die betriebsspezifischen Herausforderungen einge-
gangen und der Blick auf demografische Entwicklungen gelenkt wurde — etwa durch das Sichtbarmachen
von Altersstrukturen, bevorstehende Pensionierungen oder generationenspezifische Bediirfnisse. Diese Ge-
sprache dienten demnach oft als erster Ansatzpunkt, um ein Bewusstsein fir das Thema zu schaffen.
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Fallvignette: Sensibilisierung |

In einem beratenen Betrieb, in dem rund ein Drittel der insgesamt ca. 90 Mitarbeiter:innen
Uber 45 Jahre alt war, wurde die Teilnahme an der Demografieberatung Digi+ unter anderem
mit dem Wunsch begriindet, die Themen Nachfolgeplanung und Wissenstransfer zu adressie-
ren. In diesem Zusammenhang wurde auch am Abbau von stereotypen Alter(n)sbildern gear-
beitet, konkret vor allem durch die Sensibilisierung der Fiihrungskrafte fur die Einstellungen
und Bedirfnisse unterschiedlicher Generationen. Dadurch sollte auch die Arbeit mit bzw. in
altersgemischten Teams verbessert und eine Erhéhung der Mitarbeiter:innen-Bindung und
-Zufriedenheit erreicht werden.

Eine Sensibilisierung der Mitarbeiter:innen wurde dariiber hinaus im Beratungsverlauf haufig liber parti-
zipative Formate angestoRen, zum Beispiel durch Workshops, Teamtage oder moderierte Reflexionsformate
(wie bspw. das Generationenquiz), in denen unterschiedliche Generationen gemeinsam arbeiteten, ihre Per-
spektiven einbrachten und altersbezogene Unterschiede im Arbeitsalltag sichtbar wurden. Diese Formate
boten laut Dokumentation der Berater:innen Raum fiir einen offenen Austausch und forderten das Ver-
standnis flireinander, was den Boden fiir weiterfiihrende MaRnahmen bereitete.

Laut der analysierten Beratungsfalle wurde die Sensibilisierung in vielen Fallen auch durch den Umset-
zungsprozess selbst unterstiitzt.

Durch die Einflihrung neuer Strukturen und Prozesse — etwa lebensphasenorientierter Mitarbeiter:innenge-
sprache, generationssensibler Recruiting- und Onboarding-Prozesse, Lern-Tandems oder der Nutzung digital
unterstiitzter Tools — wurden betriebliche Routinen bewusst durchbrochen und bestehende Strukturen
reflektiert. Am Thema generationensensible Kommunikation wurde sowohl mit Blick nach innen als auch
nach aulen (Stichwort Employer Branding) gearbeitet.

Nicht zuletzt forderte die Beratung die Sensibilisierung auch dadurch, dass das Thema hdufig mit konkre-
ten betrieblichen Anldssen — etwa einem Generationenwechsel, Herausforderungen im Recruiting oder Di-
gitalisierungsprozessen — verkniipft wurde. Dadurch ergab sich ein unmittelbarer praktischer Nutzen, der
das Interesse der Betriebe starkte und die Bereitschaft erhdhte, sich vertieft mit den Themen auseinander-
zusetzen.

Insgesamt zeigt sich, dass eine Sensibilisierung der beratenen Unternehmen fiir die Themen Demografie
und Digitalisierung durch die Berater:innen nicht als einmaliger Impuls, sondern als fortlaufender Prozess
verstanden wird, der sich liber den gesamten Beratungsverlauf erstreckt.

Informationen zur Wirksamkeit der beschriebenen SensibilisierungsmaRnahmen lieRen sich in 49 der 67
Beratungsfallen finden, die Modul 4 zum Untersuchungszeitraum bereits abgeschlossen hatten. Wo entspre-
chende Informationen vorhanden sind, hat sich die Sensibilisierung etwa an einer verstarkten Auseinander-
setzung mit den Herausforderungen des demografischen Wandels im Allgemeinen bzw. den unterschiedli-
chen Werten, Sichtweisen und Bedirfnissen der einzelnen Generationen im Speziellen gezeigt.

Eine erfolgreiche Sensibilisierung wird in einigen Fallen im Bereich Personalgewinnung bzw. -entwicklung
beschrieben. So sind Betriebe bspw. gezielt fiir die Bedeutung demografiesensibler Recruiting-Strategien
sensibilisiert worden, was unter anderem Uberlegungen zur Ansprache unterschiedlicher Zielgruppen —
etwa in Bezug auf Sprache, digitale Kompetenzen oder Generationenzugehdrigkeit — angestoRen hat.
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Fallvignette: Sensibilisierung Il

In einem an der Demografieberatung Digi+ teilnehmenden Betrieb wurde der demografische
und digitale Wandel zu Beginn der Beratung von diesem als existenzbedrohend beschrieben.
(Auch) Durch MaRnahmen wie die Erarbeitung eines demografiesensiblen Recruiting- und On-
boarding-Prozesses und eines generationengerechten Flihrungsverstandnisses sowie die Kon-
zeption generationensensibler Mitarbeiter:innen-Gesprache ist es gelungen, den Betrieb fiir
die Themen Active Ageing und die Herausforderungen der Digitalisierung fiir verschiedene Al-
tersgruppen sowie die Bedeutung einer demografiesensiblen Personalentwicklung und einer
strukturierten Nachfolgeplanung zu sensibilisieren.

Lediglich in einem Fall wurde ausdriicklich festgehalten, dass die Sensibilisierungsversuche nicht den ge-
wiinschten Erfolg gebracht haben und die strukturellen Herausforderungen hinsichtlich alterer Arbeitneh-
mer:innen nach wie vor zu wenig gesehen bzw. ernst genommen werden.

In jenen 15 Betrieben, bei deren Prozessreflexion auch die Wissenschaftliche Begleitung vertreten war, las-
sen sich sehr unterschiedliche Ausgangsbedingungen erkennen.

So war das Thema Digitalisierung laut den Unternehmensvertreter:innen in vielen Betrieben bereits vor
dem Beratungsprozess prasent, etwa im Zusammenhang mit der Einfihrung von neuen Warenwirtschafts-
systemen, digitalen Losungen zur Zeiterfassung oder Programmen zur Dokumentation. Teilweise waren Soft-
wareldsungen bzw. eine entsprechende technische Ausstattung grundsatzlich zwar vorhanden, wurden aber
von Teilen der Belegschaft nicht aktiv genutzt oder bewusst ignoriert — was wiederum zu Spannungen oder
Problemen in betrieblichen Ablaufen fiihrte.

Es zeigte sich, dass der Stand der digitalen Transformation nicht nur zwischen den Unternehmen stark vari-
iert, sondern dieser auch innerhalb des Betriebs haufig unterschiedlich eingeschédtzt wurde. Die Beratung

wurde teilweise zum Anlass genommen, vorhandene Diskrepanzen in der Selbst- und Fremdwahrnehmung

sichtbar zu machen und gemeinsame Schwerpunkte zu definieren.

Hinsichtlich der Auseinandersetzung mit Themen wie alter(n)sgerechten Arbeitswelten gaben viele Unter-
nehmensvertreter:innen an, sich vor der Beratung kaum oder gar nicht explizit damit beschaftigt zu ha-
ben. Dort, wo das Thema prasent war, standen meist ganz konkrete Anlasse im Vordergrund, etwa bevorste-
hende Pensionierungen, mangelnder Wissenstransfer oder Herausforderungen in der Personalgewinnung.
In einem Unternehmen wurde bspw. der drohende Verlust von erfahrenem Personal als Anlass genommen,
sich mit der Weitergabe von Expertise auseinanderzusetzen.

Die befragten Berater:innen zeichneten ein positives Bild, was die Sensibilisierung der Unternehmen be-
trifft. Durch die Beratung konnten in den meisten Betrieben bewusstseinsbildende Prozesse angestofRen
werden, sowohl im Hinblick auf Alter(n)sgerechtigkeit als auch auf digitale Transformationsprozesse. Nur in
einem Unternehmen zeigte sich im Rahmen der Prozessreflexion, dass das Thema durch die Geschaftsfiih-
rung nach wie vor kritisch beurteilt und in Frage gestellt wurde, ob sich eine Digitalisierung der betriebli-
chen Prozesse Gberhaupt auszahle.

Auch fiir die Themen generationensensible bzw. lebensphasenorientierte Fiihrung sowie — vereinzelt — ge-
nerationensensible Lernmethoden und Mitarbeiter:innen-Zufriedenheit fand aus Sicht der Berater:innen
eine Bewusstseinsbildung statt.
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Die Unternehmensvertreter:innen gaben grofitenteils an, dass die Sensibilisierung von Geschaftsfiihrung
und Belegschaft durch die Teilnahme am Beratungsangebot — teils deutlich — gesteigert werden konnte. So
hat die Teilnahme am Beratungsangebot zur Er6ffnung neuer Perspektiven und zu einem gewachsenen Be-
wusstsein — flir demografische und digitale Entwicklungen, aber auch fiir andere Themen wie Diversitat
oder die Stigmatisierung alterer Personen — gefiihrt bzw. einen entsprechenden Sensibilisierungsprozess
angestoRen, der ohne die Teilnahme am Beratungsangebot in der Form nicht stattgefunden hitte.

Aus Sicht der Unternehmensvertreter:innen hat unter anderem die Veranschaulichung unterschiedlicher
Perspektiven bzw. Bediirfnisse verschiedener Generationen sensibilisiert und (teilweise) dazu gefiihrt, dass
sich dltere und jingere Personen im Unternehmen mit mehr Respekt und Wertschatzung begegnen. In ei-
nem Betrieb gab die Geschaftsfiihrung explizit an, dass sie aufgrund der Beratung mehr Potenzial in dlteren
Arbeitskraften sieht.

Aus Sicht mehrerer Unternehmensvertreter:innen fihrte die Teilnahme an der Demografieberatung Digi+
aulRerdem dazu, dass entsprechende Vorbehalte hinsichtlich Digitalisierung innerhalb der Belegschaft ab-
gebaut werden konnten, sich der Umgang mit neuen Softwarelésungen — und mit Problemen und Hiirden,
die in diesem Zusammenhang auftauchten — deutlich gebessert hat oder die Geschaftsflihrung starker fiir
die Bedeutung einer ansprechenden Web-Prasenz sensibilisiert wurde. Vereinzelt hat die Beratung der Ge-
schaftsfiihrung vor Augen geflihrt, dass es im Bereich Digitalisierung durchaus noch Raum fir Verbesserun-
gen gibt.

Als forderlich wahrgenommen wurde in diesem Zusammenhang unter anderem der externe Input der Bera-
tung, der auf starkere Resonanz gestol3en ist als unternehmensinterne Stimmen bzw. eine gewisse Be-
triebsblindheit aufgelockert hat.

Wahrend sich die Sensibilisierung aus Sicht mancher Unternehmensvertreter:innen auf einzelne Handlungs-
bzw. Themenfelder und/oder Funktionsgruppen konzentrierte, betonten andere, dass es sich um einen um-
fassenden Prozess handelte. In seltenen Einzelfdllen konnten leider tief verwurzelten Denkweisen bzw. Vor-
behalte nur wenig verandert werden.
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11 ESF Plus Querschnittsziele

In allen durch Mittel des Europaischen Sozialfonds Plus (ko-)finanzierten Projekten sind drei definierten
Querschnittsziele — Gleichstellung der Geschlechter, Antidiskriminierung sowie 6kologische Nachhaltigkeit —
verbindlich zu bericksichtigen. Die Querschnittsziele sind nicht als eigenstandige Forderbereiche konzipiert,
sondern sollen quer iiber alle MaBnahmen hinweg integriert werden — von der Planung lber die Umset-
zung bis hin zur Evaluierung. Dadurch sollen die Querschnittsziele dazu beitragen, die Wirksamkeit und
Nachhaltigkeit der geférderten Projekte zu erh6hen und einen Beitrag zu einer inklusiven, chancenge-
rechten und umweltbewussten Gesellschaft zu leisten.

11.1 Gleichstellung der Geschlechter

In insgesamt 187 Beratungsfillen waren laut den Berichten Frauen involviert. Keine Frauen waren dem-
entsprechend in lediglich drei der 190 analysierten Beratungsfélle involviert, wobei in einem Fall keine Frau
im beratenen Betrieb beschaftigt war.

Laut der vorhandenen Informationen waren Frauen in der Regel entsprechend der Belegschaftsstruktur in
die Umsetzungsberatung (Modul 3) eingebunden. In Betrieben, in denen Frauen innerhalb der Belegschaft
deutlich unterreprasentiert waren — was teilweise als branchentypisch beschrieben wurde — wurde mitunter
darauf geachtet, alle vorhandenen weiblichen Beschaftigten zumindest punktuell in den Beratungsprozess
miteinzubinden, um deren Bediirfnisse und Perspektiven entsprechend zu beriicksichtigen. Nur in den Bera-
tungsberichten von zwei Unternehmen gibt es Anhaltspunkte dafiir, dass weibliche Mitarbeiterinnen im
Rahmen der Umsetzungsberatung unterreprasentiert waren.

Explizite Vermerke zum Thema Gleichstellung der Geschlechter bzw. geschlechtsspezifischer Diskriminie-
rung oder Ungleichbehandlung, beispielsweise in Bezug auf Einkommen oder Aufstiegschancen oder beim
Thema Betreuungspflichten, finden sich in nur 27 der 190 analysierten Beratungsfalle. In einigen dieser
Falle wurde durch die Berater:innen darauf verwiesen, dass ein Fokus der Beratung auf den Themen Gleich-
stellung und Frauenférderung bzw. ein Schwerpunkt auf dem Erheben und Adressieren der Bediirfnisse
der weiblichen Mitarbeiterinnen lag, ohne ndher darauf einzugehen. In anderen Fallen wurde auf einen
geringen Frauenanteil im Unternehmen bzw. ein (branchentypisches) Ungleichgewicht zwischen mannli-
chen und weiblichen Mitarbeitenden in der Belegschaft oder einzelnen Aufgabenbereichen (z. B. korperli-
che Tatigkeiten vs. Verwaltung) hingewiesen, ohne dass daraus konkrete Implikationen fir den Beratungs-
prozess abgeleitet wurden.

In manchen der analysierten Beratungsfdlle wird deutlich, dass eine Adressierung von Gleichstellungsthe-
men in einzelnen Unternehmen durchaus nétig ware, etwa weil Frauen nicht gleichgestellt sind oder nicht
ausreichend Wertschatzung erfahren. Hinweise darauf, dass das Thema im Beratungsprozess explizit the-
matisiert wurde, finden sich allerdings nur in Einzelfillen. Wo sie sich finden, wird zum Beispiel festgehal-
ten, dass die Beratung explizit darauf abzielte, den Frauenanteil in der Belegschaft bzw. in Fihrungspositio-
nen zu steigern oder gleichstellungssensible Recruiting- und Onboarding-Prozesse zu implementieren. In
einem Fall wurde darauf hingewiesen, dass bestehende Vorbehalte der Geschaftsfihrung gegeniiber der
Beschéftigung von Frauen in mannlich gepragten Tatigkeitsbereichen adressiert wurde. In zwei weiteren Fal-
len wurden Spannungen bzw. Gehaltsunterschiede zwischen Mannern und Frauen thematisiert.
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Fallvignette: Gleichstellung der Geschlechter

Eine Analyse und Verbesserung des Recruiting-Prozesses mit einem Fokus auf junge Arbeits-
krafte und Frauen und dem Ziel, kiinftig mehr Frauen fiir die Mitarbeit in einem bis dato stark
mannlich gepragten Unternehmen gewinnen zu kénnen, war fir ein IT-Unternehmen mitaus-
schlaggebend dafiir, das Angebot der Demografieberatung in Anspruch zu nehmen. Zu diesem
Zweck wurde im Handlungsfeld Personalmanagement unter anderem das Ziel formuliert, die
Bediirfnisse von Frauen (und Angehorigen der Generation Z) bewusster in Stellenausschreibun-
gen anzusprechen. AuRerdem wurden die im Betrieb vorhandenen (lebensphasenorientierten)
Anreizsysteme mit einem speziellen Fokus auf die Bediirfnisse von Frauen (und Personen tber
45 Jahre) evaluiert und weiterentwickelt.

Im Rahmen der Teilnahme der Wissenschaftlichen Begleitung an 15 Prozessreflexionen verwiesen die zu-
standigen Beraterinnen in einigen Fallen darauf, dass es im Betrieb keine Hinweise auf geschlechterspezifi-
sche Benachteiligung gegeben hat und/oder die Geschaftsfihrung bzw. Unternehmenskultur diesbeziiglich
als sehr ,fortschrittlich” oder ,,offen“ wahrgenommen wurden. Teilweise wurde beschrieben, dass im Be-
trieb der gleiche wertschatzende (oder ,,saloppe”) Umgangston zwischen den Angehdrigen aller Geschlech-
ter herrsche.

Auch die interviewten Beraterinnen wiesen bei der Frage nach der Gleichstellung der Geschlechter teilweise
auf ein entsprechendes Ungleichgewicht in der Belegschaft bzw. einzelnen Abteilungen. So waren in eini-
gen Betrieben handwerkliche Tatigkeiten, Tatigkeiten in der Produktion, aber auch Flihrungspositionen, klar
mannlich, wohingegen administrative Tatigkeiten klar weiblich dominiert waren. Diese Aufteilung wurde
teils als gegeben hingenommen, teils aber auch im Rahmen der Beratung thematisiert — bspw. wurde die
Geschiftsfiihrung fiir die Bedeutung von Frauen in technischen Berufen und ein entsprechendes Potenzial
bei der Personalgewinnung sensibilisiert. Zumindest in einem Fall haben diese Bemiihungen gefruchtet, da
die Geschaftsfihrung im Rahmen der Prozessreflexion mitteilte, zukiinftig erstmals eine weibliche Handwer-
kerin in einer bis dahin ausschlieBlich mannlich besetzten Abteilung zu beschaftigen.

In einem anderen Fall wurde das Thema Gleichstellung im Rahmen der Beratung zwar nicht explizit adres-
siert, aber die auf Seiten des Unternehmens fiir die Beratung zustandige Mitarbeiterin fiihlte sich durch die
Beratung in ihren Vorhaben bestarkt und konnte (gegen unternehmensinterne Widerstdnde) durchsetzen,
dass erstmalig eine Frau in der Produktion eingestellt wurde. In einem anderen Fall wurde laut der befrag-
ten Beraterin aufgrund der stark mannlich dominierten Branche besonders darauf geachtet, auch weibliche
Mitarbeiterinnen in den Beratungsprozess miteinzubinden. In einem anderen Fall gab die Geschaftsfiihrung
eines Unternehmens an, dass das Thema im Rahmen der Beratung zwar angeschnitten, anschlieRend aber
nicht weiter adressiert wurde. Als Grund dafiir wurden strukturelle Bedingungen angefiihrt, die durch eine
Beratung nicht gedandert werden kénnen.
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11.2 Anti-Diskriminierung

Zur Frage, welche Personengruppen mit welchen Diversitdtsmerkmalen (Migrationsgeschichte, Alter, Ge-
schlecht) generell in den 190 Beratungsfalle involviert waren, zeigt sich anhand der analysierten Beratungs-
berichte, dass Frauen — unabhangig von der Belegschaftsstruktur — in insgesamt 173 von 190 Beratungsfal-
len inkludiert waren. Fast genauso haufig waren, so die Beratungsberichte, Personen liber 45 Jahre in die
Beratung einbezogen, konkret in 166 Fillen. Im Gegensatz dazu waren Personen mit Migrationsge-
schichte? laut den Modulberichten in 61 Féllen, also rund einem Dittel — und damit vergleichsweise selten
—in den Beratungsprozess inkludiert.?! In 9 Fillen war laut Dokumentation keine der Personengruppen in
die Beratung inkludiert, in einem weiteren Fall fanden sich in den Berichten keine Informationen dazu. An
dieser Stelle ist anzumerken, dass Unternehmen oft keine Information dartiber haben, welche ihrer Mitar-
beiter:innen Migrationshintergrund aufweisen.

Zum konkreten Ausmal bzw. der Form der Involvierung der einzelnen Personengruppen gab es nur in Ein-
zelfallen Vermerke in den Berichten.

Hinweise darauf, dass das Thema Anti-Diskriminierung im Rahmen der Beratung adressiert wurde, lassen
sich in 70 der 190 analysierten Beratungsfille finden. Dem inhaltlichen Schwerpunkt des Beratungsange-
bots entsprechend ging es in diesen Fallen in erster Linie um die Adressierung generationenspezifischer
Unterschiede (z.B. bei der Mitarbeiter:innen-Fiihrung, aber auch Digitalisierung) bzw. um Alter(n)sgerech-
tigkeit von Prozessen und Strukturen. In mehreren Fillen wurde im Zusammenhang mit Schwierigkeiten
bei der Rekrutierung von Fachkraften, der Wunsch des Unternehmens dokumentiert, kiinftig verstarkt al-
tere Personen zu rekrutieren. In einem Fall wurde darauf verwiesen, dass die Einstellung einer 55-jahrigen
Mitarbeiterin (in einem Betrieb mit primar jingeren Mitarbeiterinnen) als Erfolg der Beratung zu werten
sei. Auch auf eine erfolgte Adressierung des Themas alter(n)sgerechte Weiterbildung bzw. lebenslanges Ler-
nen wurde in den analysierten Berichten wiederholt verwiesen.

Mit Blick auf (stereotype) Alter(n)sbilder wurde in einigen Fallen ein Aufbrechen ebenjener Stereotypen,
etwa in Teams mit Angehdorigen unterschiedlicher Altersgruppen, beschrieben. In einem Fall ist dokumen-
tiert, dass die Geschéftsfiihrung flir ein Employer Branding ohne Altersdiskriminierung sensibilisiert wurde.

In einem Unternehmen wurde der Geschaftsfiihrung fehlende Offenheit gegeniiber weiblichem bzw. dlteren
Bewerber:innen attestiert, in einem anderen Fall wurde angemerkt, dass die Vorurteile der Geschaftsfiih-
rung gegenliber jlingeren Generationen mit ein Grund fiir die Schwierigkeiten, neue Mitarbeiter:innen zu
finden, sein kénnten.

Das Thema der herkunftsbezogenen Diskriminierung ist in den analysierten Beratungsberichten nur in Ein-
zelfallen behandelt. In einem Fall wurde eine Person mit Migrationsgeschichte — im konkreten Fall die (ver-
mutlich) einzige im Betrieb — durch die Beratung starker in den Betrieb eingebunden. Ansonsten gibt es in
diesem Zusammenhang lediglich Hinweise auf vorhandene Sprachbarrieren, etwa aufgrund eines hohen
Anteils an Mitarbeiter:innen mit Migrationsgeschichte oder als Herausforderung beim Recruiting.

20 Dje Involvierung von Personen mit Migrationshintergrund ist fiir die Module 2 und 4 dokumentiert, nicht jedoch fiir
Modul 3.

21 |m Zusammenhang mit der Frage nach der Erhebung der Anzahl von Mitarbeiter:innen mit Migrationsgeschichte
wurde (auch) durch die interviewten Beraterinnen teils darauf hingewiesen, dass eine Migrationsgeschichte von Mitar-
beiter:innen in den Betrieben haufig nicht bekannt bzw. ,kein Thema“ sei (und daher auch nicht dokumentiert wurde).
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In jenen 15 Beratungsfillen, in denen die Wissenschaftliche Begleitung an den Prozessreflexionen teil-
nahm, spielten die Themen Anti-Diskriminierung bzw. der Abbau von strukturell benachteiligenden und ex-
kludierenden Praktiken nur eine untergeordnete Rolle und wurden — wenn — vorrangig implizit adressiert.

In den meisten Fallen wurde das Thema als nicht relevant eingestuft, haufig mit dem Verweis, dass das Mit-
einander im Betrieb durch die Beraterinnen als sehr wertschitzend wahrgenommen wurde bzw. Diskrimi-
nierung kein Thema zu sein schien.

Auch hier wurde — entsprechend dem Fokus des Beratungsangebots - deutlich, dass am haufigsten das
Thema altersbezogene Diskriminierung adressiert wurde. So z. B. durch den Einsatz von generationensen-
siblen Tools, die zu einer Sensibilisierung bezliglich entsprechender Stereotype beitrugen, oder im Kontext
des Wissenstransfers zwischen dlteren und jlingeren Beschaftigten.

In einem Betrieb hat sich die Zusammenarbeit zwischen alteren und jlingeren Mitarbeiter:innen beispiels-
weise nicht zuletzt deshalb durch den Beratungsprozess verbessert, weil das Wissen der jingeren Mitarbei-
ter:innen in der Arbeit mit einer facheinschlagigen Software nun mehr geschatzt wird.

Bei der Gestaltung von Prozessen, etwa im Bereich Digitalisierung oder Personalentwicklung, wurde laut
den zustandigen Beraterinnen darauf geachtet, dass neue Strukturen auch fir altere Mitarbeitende nach-
vollziehbar und handhabbar waren. Umgekehrt wurde im Rahmen eines Teamtags der Fall einer jungen Mit-
arbeiterin behandelt, die sich durch ihre alteren Kolleg:innen nicht ernstgenommen fiihlte.

Von Seiten der Unternehmensvertreter:innen wurde haufig betont, dass altere Mitarbeiter:innen aufgrund
ihres Erfahrungsschatzes in ihrem Betrieb sehr geschatzt wiirden. In einem Fall wurde in diesem Zusam-
menhang auf die Wiedereingliederung eines alteren Mitarbeiters nach einem Langzeitkrankenstand verwie-
sen.

In den Betrieben, wo Mitarbeiter:innen mit Migrationsgeschichte beschaftigt waren, wurde deren Integra-
tion im Betrieb durch die befragten Beraterinnen bzw. die an den Prozessreflexionen teilnehmenden Unter-
nehmensvertreter:innen Uberwiegend als gelungen beschrieben. In einem Fall wurde die positive Einbin-
dung einer neuen Kollegin mit Migrationsgeschichte explizit hervorgehoben.

In einem Fall wurde die Betriebsleitung eines Unternehmens, in dem keine Personen mit Migrationsge-
schichte beschaftigt waren, durch die Beraterin explizit auf das entsprechende Arbeitskraftepotenzial sowie
die Vorteile einer diversen Belegschaft hingewiesen. In einem weiteren Fall wurde ein Workshop zum
Thema Kommunikation von der Personalverantwortlichen des Unternehmens dazu genutzt, auf einen in der
Vergangenheit liegenden Fall von diskriminierendem Verhalten gegeniiber einer Person mit Migrationsge-
schichte hinzuweisen und zu betonen, dass so ein Verhalten nicht geduldet wird.

11.3 Okologische Nachhaltigkeit

Eine systematische Beriicksichtigung des Themas 6kologische Nachhaltigkeit im Rahmen des Beratungs-
prozesses ldsst sich anhand der Inhaltsanalyse der 190 Beratungsfallen, die im Betrachtungszeitraum zumin-
dest Modul 3 der Demografieberatung Digi+ abgeschlossen haben, nicht erkennen.

In 11 Beratungsfillen, lieRen sich Beziige auf das Thema 6kologische Nachhaltigkeit finden, wobei in die-
sen Fallen hauptséachlich darauf verwiesen wurde, dass die Betriebe sich in der taglichen Arbeit mit dem
Thema Nachhaltigkeit beschaftigen bzw. das Thema in der Unternehmensphilosophie eine bedeutende
Rolle spielt. Wo das Thema im Rahmen der Beratung thematisiert wurde, bezog sich dies in erster Linie auf
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das Ziel, den Betrieb bzw. einzelne Abteilungen papierlos zu gestalten bzw. generell durch Digitalisierungs-
vorhaben Papier zu vermeiden und die Effizienz zu steigern.

Auch in jenen 15 Beratungsfallen, in denen die Wissenschaftliche Begleitung an der Prozessreflexion teil-
nahm, spielte das Thema 6kologische Nachhaltigkeit eine hochstens periphere Rolle. In vielen Beratungs-
fallen war Nachhaltigkeit laut der interviewten Beraterinnen sowie den an den Prozessreflexionen teilneh-
menden Unternehmensvertreter:innen kein Thema im engeren Sinne. Wenn, wurde das Thema eher impli-
zit bericksichtigt, z. B. durch die Digitalisierung von Arbeitsprozessen bzw. den Abbau entsprechender Vor-
behalte. So wurde etwa die Einflihrung einer elektronischen Ablage oder einer digitalen Willkommens-
mappe mit einer Reduktion des Papierverbrauchs in Verbindung gebracht.

Es zeigte sich in einigen Betrieben durchaus ein Bewusstsein fiir die Bedeutung 6kologischer Fragestellun-
gen. So verwiesen die Beraterinnen bzw. die Unternehmensvertreter:innen auf MaBnahmen im Bereich
o6kologische Nachhaltigkeit, die durch die Betriebe generell ergriffen wurden, bspw. die Reduktion von Bo-
denversiegelung, die Verwendung nachhaltiger Baustoffe oder die Nutzung von elektrisch betriebenen
Dienstfahrzeugen. Diese MaRnahmen standen allerdings in keinem (unmittelbaren) Zusammenhang mit
dem Beratungsangebot.

In Einzelfallen wurde das Thema durch die Beraterinnen expliziter angeschnitten. So hat z.B. laut Aussage
einer Beraterin eine Bemerkung von ihr dazu gefiihrt, dass im Betrieb ein (neues) Miilltrennsystem einge-
flhrt wurde. In einem anderen Fall wurde durch die zustandige Beraterin auf ein anderes Unternehmen aus
der Region verwiesen, welches in derselben Branche tatig ist und — zur Steigerung der 6kologischen Nach-
haltigkeit - entnommene Baustoffe aufbereitet und wiederverwertet.

Teilweise wurde der Aspekt der 6kologischen Nachhaltigkeit im Rahmen der Beratung von den Beschaftig-
ten thematisiert. So berichtete eine Beraterin, dass die Belegschaft eines Unternehmens im Rahmen eines
Workshops den Wunsch duBerte, sich im Bereich 6kologische Nachhaltigkeit weiterzubilden und zukiinftig
auch mehr in diesem Bereich anzubieten.
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12 Beratungsprozess

12.1 Beratungsverlaufe

Die in Vorbereitung auf die Teilnahme an 15 Prozessreflexionen interviewten Beraterinnen bewerteten den
Beratungsverlauf in der Regel sehr positiv. Mehrfach wurde betont, dass Betriebe sich im Lauf der Bera-
tung als offen, engagiert und verbindlich erwiesen haben und sich fiir die erhaltene Unterstiitzung dankbar
zeigten. Vielfach flihrte der Prozess aus Sicht der Beraterinnen zu positiven und nachhaltigen Veranderun-
gen im Betrieb. In einigen Fallen wurde der Beratungsverlauf sogar als idealtypisch beschrieben.

Zentral fiir einen gelungenen Beratungsverlauf war aus Sicht der Beraterinnen unter anderem die Bereit-
schaft der Betriebe, sich auf Reflexionsprozesse einzulassen und Impulse von auBen aufzugreifen. Beson-
ders hervorgehoben wurde, wenn es gelang, Mitarbeiter:innen aktiv einzubinden und partizipative Work-
shopformate umzusetzen bzw. wenn die Bereitschaft dazu auf Seiten der Betriebe vorhanden war. In einzel-
nen Fallen wurde von den Beraterinnen hingegen angemerkt, dass es im Prozess zu einer lediglich geringen
Partizipation durch die Mitarbeiter:innen kam.

Mehrmals wurde durch die Beraterinnen betont, wahrend der Beratung mit keinerlei nennenswerten Her-
ausforderungen konfrontiert gewesen zu sein und sich — nicht zuletzt aufgrund der umfassenden personli-
chen Erfahrung in der Arbeit als Unternehmensberaterin — im Prozess stets sehr sicher gefiihlt zu haben.

Nicht alle Prozesse verliefen jedoch ganzlich reibungslos. In einigen Fillen gestaltete sich der Einstieg ,,hol-
perig”, bspw. aufgrund anfanglicher Skepsis seitens der Geschaftsflihrung bzw. der Belegschaft. Die Berate-
rinnen empfanden es in manchen Fillen als herausfordernd, die Unternehmen von einer Teilnahme am Be-
ratungsangebot zu liberzeugen bzw. eine entsprechende Vertrauensbasis zu etablieren. Das hat unter an-
derem damit zu tun, dass die Demografieberatung insbesondere beratungsferne Unternehmen ansprechen
soll. Diese Skepsis konnte in der Regel mit fortschreitender Beratungsdauer abgebaut und die Geschaftsfiih-
rungen gut fiir den Prozess gewonnen werden. In diesem Zusammenhang wurde darauf verwiesen, dass die
Beraterinnen mit dem Schritt von der (theoretischen) Planung in die (praktische) Umsetzung ihre Kompe-
tenz unter Beweis stellen und den Mehrwert des Angebots fiir die Unternehmen greifbar machen konnten.
Lediglich in einem Fall wurde bedauert, dass die Geschaftsfiihrung des Betriebs bis zum Schluss des Bera-
tungsprozesses nicht fiir diesen gewonnen werden konnte. In einem Fall flihrte eine Beraterin sogar an,
dass bereits die Besprechung der Ergebnisse des Fitness-Checks im Rahmen der MaBnahmenplanung im
Unternehmen so viel angestolRen habe, dass der Betrieb den entwickelten MalRnahmen- und Umsetzungs-
plan teilweise ,,Uberholte” und die geplanten MaBnahmen in Eigenregie umsetzte.

Im weiteren Verlauf der Beratung wurde unter anderem die Einfiihrung von Strukturen in kleinen, bis zur
Teilnahme am Beratungsangebot eher informell gefiihrten Unternehmen oder das Zusammenfiihren un-
terschiedlicher Flihrungskulturen als herausfordernd bezeichnet. Aber auch Vorbehalte gegeniiber Veran-
derungen auf Seiten der Belegschaft oder Fiihrungskrafte (bis hinauf in die Geschéaftsfiihrung) wurden als
Herausforderung wahrgenommen. Schwierigkeiten entstanden in manchen Beratungsfillen auch aufgrund
betriebsinterner Faktoren, wie mangelnder Zeitressourcen. Diese fiihrten teils dazu, dass geplante MaR-
nahmen verzogert wurden oder Themen nicht in der gewiinschten Tiefe bearbeitet werden konnten. So
wurde in mehreren Betrieben deutlich, dass ein vorhandener Zeitdruck und andere betriebliche Prioritdten
eine konsequente Umsetzung der MaRnahmen erschwerten — etwa, wenn neue (GroR-)Projekte akquiriert
wurden bzw. die Anzahl der Auftrage deutlich anstieg. Auch innerbetriebliche Spannungen, etwa in Zusam-
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menhang mit Nachfolgefragen oder Zustandigkeitskonflikten, wurden als hinderlich beschrieben. In Einzel-
fallen waren, so die Unternehmen, fiir bestimmte Themen mehr Beratungszeit oder weitere Termine zur
Vertiefung hilfreich gewesen.

In manchen Fallen wurde kritisiert, dass die Geschaftsfiihrung der beratenen Betriebe phasenweise die
notige Verbindlichkeit vermissen lie, da diese stark im operativen Tagesgeschaft verhaftet waren. In die-
sen Situationen war zielflihrend, wenn eine entsprechende Verbindlichkeit von der Beraterin in aller Deut-
lichkeit eingefordert wurde. In den besagten Fallen wurde dies durch Verantwortliche auf Seiten des Be-
triebs gut aufgenommen und flihrte nicht nur zu Besserung der Situation, sondern hatte darlber hinaus in
einem Fall die positive Nebenwirkung, dass die betriebsseitige Verantwortung fiir den Prozess an einen jun-
gen Mitarbeiter ibergeben wurde, der sich dadurch weiterentwickelte. Als herausfordernd wurde in einigen
Fallen auBerdem die Arbeit mit mehreren Unternehmensstandorten beschrieben, wobei sich die Beratung
in diesen Fallen in der Regel auf einen Standort fokussierte.

Die Zusammenarbeit mit den Unternehmensvertreter:innen bzw. der Belegschaft wurde von den inter-
viewten Beraterinnen Giberwiegend (sehr) positiv bewertet. In diesem Zusammenhang wurden haufig auch
die Kompetenz und das Engagement der verantwortlichen Ansprechpersonen —etwa in der HR-Abteilung
oder im mittleren Management — positiv hervorgehoben. Auch das Finden und Einhalten von Terminen wur-
den mehrfach ausdriicklich als unkompliziert gelobt.

Was die Nutzung digitaler Kommunikationsmittel zur Unterstiitzung des Beratungsprozesses betrifft,
zeichneten die Beraterinnen ein differenziertes Bild. Wahrend die Nutzung von Online-Kalendern und digi-
talen Tools in einem groBeren Unternehmen eine effiziente Terminabstimmung erméglichte und zu einer
erleichterten Planung beitrug und eine digitale bzw. hybride Kommunikation zum Zweck kirzerer Abstim-
mungen zwischen Beraterinnen und Unternehmensvertreter:innen in manchen Fallen als durchaus zweck-
dienlich gesehen wurde, wurde in einem Fall explizit darauf verwiesen, dass einem persdnlichen Austausch
der Kommunikation per Videokonferenz der Vorzug gegeben wird. Vor allem bei komplexeren Themen wird
die personliche Interaktion als sehr hilfreich gesehen.

Aus Sicht der Beraterinnen verliefen die Beratungen in der Regel (weitgehend) wie zu Beginn geplant.
Vielfach wurde betont, dass die geplanten Schritte in den Modulen 1 bis 3 wie vorgesehen umgesetzt wer-
den konnten. Wo es zu Anpassungen kam, betrafen diese nicht die Grundstruktur des Prozesses, sondern
die Auswahl und Schwerpunktsetzung einzelner Themen oder Tools.

Wahrend sich die dringlichsten Themen in manchen Fallen erst mit zunehmender Dauer der Beratung her-
auskristallisierten, gaben die Beraterinnen an, in anderen Féllen auf unternehmensspezifische Entwicklun-
gen reagiert zu haben. Die Bedeutung dieser Flexibilitdt wurde nicht zuletzt durch den Verweis auf die hau-
fig lange Dauer des Beratungsprozesses unterstrichen. So sind im Zuge des Zeitraumes, tiber den sich man-
che Beratungsfalle erstreckten, einerseits neue Herausforderungen fiir die Unternehmen aufgetaucht, ande-
rerseits sind andere MaBnahmen, bspw. aufgrund der Einfiihrung einer neuen Software, obsolet geworden.
In mehreren Fallen wurden im Verlauf des Prozesses daher neue thematische Schwerpunkte gesetzt. Ne-
ben inhaltlichen Anpassungen kam es vereinzelt auch zu organisatorischen Verdanderungen, etwa weil die
Verantwortung fir das Projekt auf Seiten des Betriebs einer neuen Person libertragen wurde oder der Bera-
tungsprozess aufgrund von (langeren) Erkrankungen zwischenzeitlich pausiert werden musste.

Danach befragt, welche Schlussfolgerungen die befragten Beraterinnen aus dem jeweiligen Beratungspro-
zess fiir sich bzw. ihre weitere Arbeit als Demografieberaterin ziehen, fihrten diese einige praxisrelevante
Aspekte ins Feld.
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Wiederholt erwdahnt wurde in diesem Zusammenhang das Thema Verbindlichkeit. So wurde betont, dass
seitens der Unternehmen eine Bereitschaft zur aktiven Mitgestaltung benétigt wird und eine entsprechende
Verbindlichkeit bereits zu Beginn des Beratungsprozesses — mutig und wertschatzend — eingefordert werden
sollte. Gerade in kleinen und/oder beratungsfernen Betrieben ohne entsprechend professionelle Struktu-
ren, bspw. im Bereich Personalwesen, hat sich auBerdem gezeigt, dass ein hohes MaR an Klarheit und
Struktur notwendig ist, um potenzielle Fortschritte abzusichern. In diesem Zusammenhang wurde auch
betont, dass Berater:innen die zeitliche Taktung und Terminisierung gegebenenfalls selbst aktiver steuern
sollten. Daruber hinaus ist bei allen Verantwortlichen fiir ein klares Rollenverstandnis (im Sinne von: jede/r
weil}, was seine:ihre Aufgaben sind) zu sorgen sowie auf ausreichenden Praxisbezug und Flexibilitat (zeitlich
und inhaltlich) in der Beratung zu achten.

Ein weiteres wiederkehrendes Thema war die Bedeutung von Partizipation. Einzelne der befragten Berate-
rinnen wollen kiinftig bewusster reflektieren, welche Beteiligung der Belegschaft gewiinscht und realistisch
ist — und welche Erwartungen damit verbunden sind.

Unabdingbar ist in manchen Fallen dariber hinaus die Fahigkeit, sich auf unterschiedliche Interessenslagen
sowie UnternehmensgrofRen und -strukturen einstellen zu kdnnen. Angesichts des langen und teils sehr
intensiven Kontakte zwischen Berater:innen und Unternehmensvertreter:innen und den sich daraus erge-
benden Vertrauensverhaltnissen stellte sich eine Beraterin selbst die Frage, wieviel professionelle Distanz in
den Beratungsprozessen angebracht ist..

Positiv hervorgehoben wurde von einigen der befragten Beraterinnen die Maéglichkeit, Spezialist:innen
(Specialists) — bspw. im Bereich Digitalisierung — zur Beratung hinzuzuziehen. Diese liefern inhaltlichen Tief-
gang und eine zusatzliche Perspektive, was einen grolen Mehrwert fiir die Beratung dargestellt hat. Trotz-
dem braucht es im Bereich Digitalisierung auch selbst Weiterentwicklungen, etwa was den Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz betriff.

Die Mehrheit der im Rahmen der Prozessreflexionen befragten Unternehmensvertreter:innen empfand die
Umsetzung der MaBnahmen im Rahmen der Demografieberatung insgesamt als gut bewaltigbar. In na-
hezu allen Fallen wurde die Unterstiitzung durch die jeweiligen Berater:innen als ausreichend und hilfreich
beschrieben.

In diesem Zusammenhang wurde haufig die Kommunikation mit den Beraterinnen positiv hervorgehoben.
So erhielt man bei auftauchenden Fragen oder Schwierigkeiten rasch sachdienliche Riickmeldungen, die es
ermoglichten, eigenstdndig an der Umsetzung der MaRnahmen weiterzuarbeiten. Neben ihrer Professiona-
litdt wurde in einigen Fallen auch das sympathische Auftreten der Beraterinnen gelobt. In einem Fall wurde
das Hinzuziehen einer beratenden Person mit einschlagiger Expertise (Specialist) in einem der beratenen
Handlungsfeldern positiv hervorgehoben.

Als hilfreich und zielfihrend wurde von einigen der befragten Unternehmensvertreter:innen die partizipa-
tive Gestaltung der Workshops mit den Mitarbeiter:innen bezeichnet. Diese halfen nicht nur, unterschiedli-
che Sichtweisen im Unternehmen sichtbar zu machen, sondern trugen auch zu einer Verbesserung der in-
ternen Kommunikation bei.

Nicht zuletzt wurde der sanfte Druck geschatzt, der durch die externe Beratung bzw. die regelmaRig statt-
findenden Termine entstand. Dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit, dass MalRnahmen bzw. deren Umset-
zung nicht im Tagesgeschéft untergehen, sondern tatsachlich in Angriff genommen werden.
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12.2 Aufbau und Struktur des Beratungsprozess

Im Rahmen der 15 durchgefiihrten Interviews wurden der Aufbau des Beratungsprozesses durch die Bera-
terinnen durchwegs positiv bewertet. Die fiinf im Beratungsangebot vorgesehenen Handlungsfelder sind
grundsatzlich gut geeignet, um das Ziel einer alter(n)sgerechten Arbeitswelt zu adressieren und die modu-
lare Struktur wurde als sinnvoll und flexibel beschrieben. Letztere ermdglicht es — in Kombination mit den
inhaltlich breit gefacherten Handlungsfeldern — passgenau auf unterschiedliche betriebliche Gegebenhei-
ten einzugehen. Gerade bei kleineren und/oder beratungsfernen Unternehmen ist ein hohes Mal an Flexi-
bilitat unabdingbar. Die Balance zwischen standardisierten Vorgaben und notwendiger Anpassungsfahig-
keit — insbesondere fiir kleinere Unternehmen — wird fiir den Erfolg des Programms als zentral erachtet.

Die Bedeutung entsprechender Moglichkeiten zur Adaptierung wird auch mit Blick auf die zur Verfligung
stehenden Tools betont. Auch hier ist die Moglichkeit einer flexiblen Anpassung an die konkreten Gegeben-
heiten im Betrieb bzw. die Bediirfnisse des Unternehmens von zentraler Bedeutung.

In manchen Bereichen identifizierten die befragten Berater:innen Optimierungspotenzial. Besonders haufig
wurde der Fitness-Check Digi+ kritisiert. Dieser wurde von zahlreichen Beraterinnen als (viel) zu umfang-
reich, verwirrend und wenig niederschwellig bezeichnet. Mehrfach wurde etwa angemerkt, dass viele Fra-
gen schwer verstandlich zu abstrakt formuliert oder mehrere Inhalte in einer Frage kombiniert sind. Eben-
falls kritisch gesehen wurde das Fehlen einer Antwortmoglichkeit wie ,,weild ich nicht” oder ,trifft nicht zu“.
Dies kann bei den Befragten zu Verwirrung flihren oder dazu, dass die entsprechenden Fragen unterschied-
lich beantwortet — und die Ergebnisse dadurch verzerrt — werden. Letzteres mindert vor allem fiir kleinere
Betrieben, bei denen die Betroffenheit bei manchen Themen gering ist, den Nutzen des Instruments. Teil-
weise haben die Beraterinnen die Fragen deshalb im personlichen Gesprach paraphrasiert oder eigene, ver-
einfachte Versionen des Instruments entwickelt. Vorgeschlagen wurde, den Fitness-Check Digi+ in einer
kompakteren Form fiir kleinere Betriebe oder spezifische Zielgruppen weiterzuentwickeln.

Teils kritisch bewertet wurde durch die Beraterinnen auch der Quick-Check Digi+. Auch hier ist fallweise
Ubersetzungsarbeit notig. In einem Fall wurde der Vorschlag formuliert, im Rahmen von Modul 1 aus-
schlieBlich die Geschaftsfiihrung und Fihrungskrafte zu befragen, die (Ubrigen) Mitarbeiter:innen hingegen
erst in Modul 2. Dadurch kdnnte aus Sicht der Beraterin mogliche Diskrepanzen zwischen den unterschiedli-
chen Sichtweisen besser sichtbar gemacht werden, die bei einer zeitgleichen Befragung von Geschaftsfih-
rung und Mitarbeiter:innen zu Beginn des Beratungsprozesses eher ,verwaschen” sind.

In einem Fall wurde die durch die wissenschaftliche Begleitung konzipierte Online-Befragung zur Erfassung
der subjektiven Einschdtzung der Beschaftigten als ,,ausufernd” kritisiert - insbesondere, wenn der Frage-
bogen (auch in groReren Betrieben) von allen Mitarbeiter:innen auszufiillen ist.

Demgegeniber wurde der Demografiebarometer Digi+ gréBtenteils positiv bewertet, wobei teilweise auf
die Wichtigkeit verwiesen wurde, die Unternehmen in der Anwendung nicht allein zu lassen. Angemerkt
wurde in einem Fall auRerdem, dass die Niitzlichkeit fiir die Betriebe von deren GroRe abhangig ist. So
wurde das Tool fir kleinere Betriebe als entbehrlich eingeschatzt, weil dort in der Regel ein informeller
Uberblick Giber die Belegschaftsstruktur besteht. GroRbetriebe wiederum verfiigen hiufig iiber eigene HR-
Abteilungen und Systeme, sodass das Tool dort ebenfalls nicht immer als Mehrwert wahrgenommen wird.

Betont wurde von mehreren Beraterinnen das Potenzial strukturbezogener MaRnahmen. So kénnen auch
Veranderungen ohne klassischen Bezug zum Thema Demografie — etwa im Bereich effizienter Aufbau- und
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Ablauforganisation — zur Forderung gesunder und alter(n)sgerechter Arbeitsbedingungen beitragen. Ent-
scheidend ist dabei, dass solche MaRnahmen im Sinne einer langfristigen Wirkung auf Gesundheit, Motiva-
tion und Beschaftigungsfahigkeit verstanden und vermittelt werden.

Dariber hinaus wurden vereinzelt zusatzliche thematische Zugange angesprochen, die im bestehenden
Programm nicht oder nur am Rande bericksichtigt werden. Die entsprechenden Anregungen betreffen in
erster Linie das Handlungsfeld Gesundheit, wo es im Rahmen der Demografieberatung Digi+ vor allem um
ein wirksames Schnittstellenmanagement zu anderen Férderangeboten und eine klare Abgrenzung zu ande-
ren Forderangeboten (wie bspw. fit2work) geht. Es wurden unter anderem Zweifel gedullert, inwiefern The-
men wie z. B. ,,Gesundes Fiihren” im Rahmen anderer Angebote tatsachlich abgedeckt werden und dafir
pladiert, das Thema im Rahmen der Demografieberatung Digi+ kiinftig starker adressieren zu kénnen. Dies
ist aus Sicht der jeweiligen Beraterinnen durchaus méglich, ohne in Konkurrenz zu bestehenden Angeboten
zu treten.

Darlber hinaus wurde auch die Bedeutung des Themas Arbeiten im (hoheren) Alter bzw. in der Pension
hervorgehoben. Hier ist aus Sicht einzelner Berater:innen einerseits ein Kulturwandel nétig, bspw. unter-
stiitzt durch Offentlichkeitsarbeit bzw. -kampagnen. Andererseits ist auch die Politik gefordert, entspre-
chende MaRnahmen zu ergreifen, damit sich eine — tiber der Geringfligigkeitsgrenze liegende — Erwerbsta-
tigkeit in der Pension auch lohnt.

Explizit positiv hervorgehoben wurde durch mehrere der interviewten Berater:innen das Modul 4 sowie
die Moglichkeit, hier eine Nachberatung zu vereinbaren. Es ist sinnvoll, die Unternehmen nach einigen Mo-
naten noch einmal aufzusuchen, gemeinsam mit ihnen den Stand der Umsetzung zu reflektieren und abzu-
klaren, ob es gegebenenfalls noch Bedarf flir weitere Unterstiitzung gibt.

Viele der an den Prozessreflexionen teilnehmenden Unternehmensvertreter:innen zeigten sich ,,rundum
zufrieden” mit dem Angebot und der Struktur des Beratungsprozesses. Geschatzt wurden insbesondere
die inhaltliche Breite und Ganzheitlichkeit des Angebots sowie die Flexibilitat, die es erlaubt, sehr spezi-
fisch auf die jeweiligen Anliegen der Betriebe einzugehen.

Die externe Perspektive der Beraterin war aus der Sicht vieler Unternehmensvertreter:innen ein zentrales
Qualitdtsmerkmal des Angebots. Diese hat einen reflektierten Blick von auBen ermdglicht, der dabei half,

bestehende Routinen zu hinterfragen, blinde Flecken bzw. Aufholbedarf sichtbar zu machen und tber Fra-
gen nachzudenken, die im operativen Alltag hdufig untergehen. Die Moglichkeit, sich mit einer externen,

neutralen Person (iber sensible oder strategische Themen auszutauschen, wurde mehrfach als sehr berei-

chernd beschrieben.

Wo seitens der Unternehmensvertreter:innen Kritik getibt wurde, bezog sich diese Giberwiegend auf die
zum Einsatz kommenden Erhebungsinstrumente oder die Einstiegsphase der Beratung. Wie auch einige
der Berater:innen kritisierten Unternehmensvertreter:innen in mehreren Fallen die eingesetzten Fragebo-
gen — insbesondere den Fitness-Check Digi+ — als zu umfangreich, zu kompliziert oder nicht passend fiir
kleinere Betriebe.
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Der zweite zentrale Kritikpunkt betraf die Einstiegsphase der Beratung, die teilweise als unklar oder liber-
fordernd erlebt wurde. Vereinzelt wurde angemerkt, dass zu Beginn nicht ausreichend kommuniziert
wurde, was die Beratung konkret leisten kann, welche Themen im Fokus stehen und welchen Nutzen das
Unternehmen erwarten kann. In einem Fall wurde die anfangliche Wahrnehmung des Angebots als ,er-
schlagend” beschrieben. Hier war aus Sicht der Unternehmensvertreterin zu Beginn nicht klar, wo die eige-
nen Probleme lberhaupt liegen. In einem Fall wurde durch die Geschaftsfiihrung eines Unternehmens an-
gemerkt, dass sie sich im Rahmen des Beratungsprozesses ein weniger prozess- und starker ziel- bzw. er-
gebnisorientiertes Arbeiten gewiinscht hatte.

Die Uberwiegende Mehrheit der Unternehmensvertreter:innen gab im Rahmen der Prozessreflexion an,
dass sie das Beratungsangebot weiterempfehlen wiirden oder dies in der Vergangenheit bereits getan ha-
ben.

Anderen Unternehmen wiirden die beratenen Betriebe raten, sich zu trauen, das Angebot in Anspruch zu
nehmen. In einem Fall bot sich das befragte Unternehmen auch pro-aktiv als ,,Testimonial“ an. Um einen
entsprechenden Mehrwert aus dem Beratungsangebot zu erzielen, ist es aus Sicht einiger der befragten Un-
ternehmen jedenfalls essenziell, sich auf das Angebot einzulassen. Dies setzt auch die Bereitschaft voraus,
den Blick schonungslos dorthin zu richten, wo es womaoglich schmerzhaft ist.

Obwohl ein Unternehmen zu Protokoll gab, dass es das Angebot keinesfalls genutzt hatte, ware es nicht kos-
tenlos, wurde trotzdem darauf hingewiesen, dass eine Art Selbstbehalt angedacht werden kénnte (,Was
nichts kostet, ist nichts wert”).
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13 Resiimee und Handlungsempfehlungen

Im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung der Demografieberatung Digi+ erfolgte eine Evaluierung der
Beratungsprozesse und -inhalte anhand einer Inhaltsanalyse von Beratungsberichten von 190 Beratungsfal-
len sowie durch die Teilnahme an 15 Prozessreflexionen mit Unternehmen, in denen diesen — bzw. den zu-
standigen Beraterinnen im Vorfeld — gezielt ergdnzende Fragen gestellt wurden.

Zunachst sind die wesentlichen Ergebnisse kurz zusammengefasst und in Folge Schlussfolgerungen und
Handlungsempfehlungen dargelegt.

13.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Akquise, Motivlagen und Herausforderungen

Die Akquirierung der Betriebe fiir eine Teilnahme an der Demografieberatung Digi+ erfolgte laut den Inter-
views mit den Beraterinnen in der Regel durch die Berater:innen. In den seltenen Fallen, in denen Unter-
nehmensvertreter:innen pro-aktiv auf die Demografieberatung Digi+ zukamen, gab es haufig Beriihrungs-
punkte mit dem (Vorganger-)Angebot.

In den Beratungsberichten lassen sich keine Hinweise dazu finden, was die Griinde fir die Ansprache des
jeweiligen Unternehmens waren (z.B. Zugehorigkeit zu einer gewissen Branche). Dafiir war in den Bera-
tungsberichten auch kein Bereich vorgesehen.

Das ausschlaggebende Motiv fiir die Inanspruchnahme des Angebots war laut den Berichten in den meis-
ten Fallen der Wunsch nach einer Weiterentwicklung von Fiihrung und Organisation. Aber auch die The-
men Wissenstransfer, Mitarbeiter:innen-Bindung bzw. -Zufriedenheit sowie Recruiting und Onboarding wa-
ren haufig (mit-)ausschlaggebend dafiir, dass die Betriebe an der Demografieberatung Digi+ teilnahmen.

Qualitat des Beratungsprozesses

Die Unternehmensvertreter:innen bewerteten den Beratungsverlauf im Rahmen der Prozessreflexionen
liberwiegend positiv. Flir einen gelungenen Beratungsverlauf war aus Sicht der Beraterinnen unter ande-
rem die Bereitschaft der Betriebe zentral, sich auf Reflexionsprozesse einzulassen und Impulse von aulen
aufzugreifen. Selbst dort, wo sich der Start der Beratungen herausfordernder gestaltete, konnten die Bera-
terinnen ihrer Aussage nach allfallige Vorbehalte in der Regel rasch abbauen und das Vertrauen von Unter-
nehmensvertreter:innen bzw. Belegschaft gewinnen.

Die Unternehmen bewerteten in der Prozessreflexion die Umsetzung insgesamt als gut bewaltigbar und
betonten die hilfreiche Unterstiitzung durch die Beratung. Zu Abweichungen oder groReren Anpassungen
des Beratungsprozesses kam es laut den Beraterinnen in einer vergleichbar geringen Anzahl an Beratungs-
fallen. Wo diese auftraten, wurden sie Giberwiegend auf Entwicklungen wie wirtschaftliche Krisen, perso-
nelle Engpdsse oder betriebliche Umstrukturierungen zuriickgefiihrt. Diese flihrte teilweise zu Verzégerun-
gen, Verschiebungen oder auch zum Abbruch einzelner Mallinahmen. Dariber hinaus wurden im Verlauf der
Beratung teils neue inhaltliche Prioritaten gesetzt, wodurch sich Schwerpunkte verschoben oder MaRnah-
men angepasst wurden. In diesem Zusammenhang hoben die befragten Beraterinnen die Flexibilitdt und
Anpassungsfahigkeit des Beratungsangebots als zentrale Starke hervor.
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Die Zusammenarbeit mit den verantwortlichen Unternehmensvertreter:innen bzw. der Belegschaft wurde
von den Beraterinnen insgesamt (sehr) positiv wahrgenommen. Nur vereinzelt zeigten sich Herausforde-
rungen, beispielsweise aufgrund von Vorbehalten gegeniiber Verdnderungen, bei der Einfihrung von Struk-
turen in eher informell gefiihrten Unternehmen, wenn die Geschaftsfiihrung nicht fir die Beratung gewon-
nen werden konnte oder die nétige Verbindlichkeit vermissen lieS. Aus diesem Grund betonten die befrag-
ten Beraterinnen die Notwendigkeit, bereits zu Beginn des Prozesses Verbindlichkeit und die Bereitschaft
zur aktiven Mitgestaltung seitens der Unternehmen einzufordern sowie klare Strukturen und zeitliche
Steuerung sicherzustellen — insbesondere in kleinen oder beratungsfernen Betrieben. Auch bereits zu Be-
ginn die Bedeutung von Partizipation hervorzuheben und mit dem Unternehmen (iber deren Ausmal zu
reflektieren ist ein wichtiger Teil der Beratungsarbeit. Essenziell fiir den Erfolg einer Beratung ist laut den
befragten Beraterinnen die Fahigkeit, sich auf unterschiedliche UnternehmensgréBen, -strukturen und (in-
nerbetriebliche) ,,Machtverhiltnisse” einzustellen und in den oftmals langen und intensiven Beratungsbe-
ziehungen ein passendes Mal} an professioneller Distanz zu finden.

Der Aufbau des Beratungsprozesses in der Demografieberatung Digi+ wurde von Berater:innen und Unter-
nehmensvertreter:innen iberwiegend positiv bewertet. Die modulare Struktur und die Flexibilitdt ermogli-
chen passgenaue Losungen, gerade fiir kleinere Betriebe. Auch das Modul 4 und die Moglichkeit einer
Nachberatung wurden positiv hervorgehoben. Die Unternehmen hoben die thematische Breite des Ange-
bots, die externe Expertise der Berater:innen und die ausgezeichnete Kommunikation mit diesen ebenso
hervor wie die externe Perspektive und die Durchfiihrung partizipativer Workshops. Kritik gab es vor allem
am Fitness-Check Digi+, der von beiden Seiten als zu umfangreich und wenig niederschwellig bewertet
wurde. Inhaltlich wurde von den Beraterinnen angeregt, das Handlungsfeld Gesundheit starker zu berick-
sichtigen.

Inhalte und Ergebnisse der Beratung

In den fiinf von der Demografieberatung Digi+ definierten Handlungsfeldern gab es einige Herausforde-
rungen in den Unternehmen, die in den Beratungsberichten dokumentiert sind. Im Handlungsfeld Arbeits-
gestaltung standen unklare Strukturen, mangelnde Kommunikation, fehlende Standards und Belastungen
durch raumliche, organisatorische oder digitale Defizite im Vordergrund. Im Handlungsfeld Fithrung & Kul-
tur wurden unklare Rollen, fehlende Fiihrungskompetenzen, unzureichende Kommunikation und generatio-
nenbedingte Konflikte sichtbar, wenngleich vielfach der Wille zu moderner, wertschatzender Filhrung be-
tont wurde. Im Handlungsfeld Personalmanagement zeigten sich Schwierigkeiten bei der Rekrutierung und
Mitarbeiter:innen-Bindung, fehlende HR-Strukturen, defizitdre On- bzw. Offboarding-Prozesse sowie Prob-
leme in der Nachfolgeplanung und Personalentwicklung, bei wachsendem Bedarf an digitalen Losungen und
diversitatssensiblen Ansatzen. Im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen fehlte es hdufig an einem syste-
matischen Wissensmanagement, wodurch Risiken des Wissensverlustes bei Fluktuation und Pensionierun-
gen entstanden. Im Bereich Gesundheit gab es zwar eine hohe Sensibilitdt und einzelne Initiativen, jedoch
fehlte es vielfach an systematischen, nachhaltigen MaRnahmen.

Ankniipfend an diese Herausforderungen wurden konkrete Zielsetzungen fiir die Beratung formuliert und
in den Berichten dokumentiert. Im Bereich Arbeitsgestaltung lag der Fokus auf klareren Strukturen, trans-
parenteren Prozessen und besserer Kommunikation, um Effizienz, Sicherheit und Entlastung im Arbeitsall-
tag zu schaffen. Zudem wurden digitale Tools und generationengerechte Arbeitsmodelle als wichtige Zu-
kunftsthemen hervorgehoben. Im Handlungsfeld Fiihrung & Kultur stand der Aufbau einer modernen,
wertschatzenden und generationensensiblen Fithrung im Vordergrund. Im Personalmanagement wurden
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beispielsweise die Implementierung demografiesensibler Recruitingstrategien, die Erh6hung der Mitarbei-
ter:innen-Bindung oder die Nachfolgeplanung - oft verbunden mit der Digitalisierung der entsprechenden
Prozesse - angepeilt. Im Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen sollte vor allem ein systematisches Wissens-
management etabliert werden. Wenn Ziele im Handlungsfeld Gesundheit formuliert wurden (bei diesem
Thema wurde haufig auf Schnittstellen verwiesen), ging es etwa um die Reduktion psychischer und physi-
scher Belastungen, die Férderung von Resilienz und den Aufbau nachhaltiger Strukturen zur Gesundheits-
forderung.

Die im Rahmen der Beratung umgesetzten MaRnahmen waren vielfaltig. Haufig wurden im Handlungsfeld
Arbeitsgestaltung Organigramme, Stellenbeschreibungen und Kompetenzmatrizen erstellt sowie regelma-
Rige Meetings, Feedbackzyklen und Workshops im Betrieb etabliert. Digitalisierung spielte dabei oft eine
zentrale Rolle. Im Handlungsfeld Flihrung & Kultur standen Mitarbeiter:innengesprache, Leitbild- und Wer-
teprozesse sowie generationensensibles Teambuilding im Vordergrund. Im Personalmanagement dominier-
ten MaRRnahmen zur Personalgewinnung, einem strukturierten Onboarding oder zur Nachfolgeplanung. Im
Handlungsfeld Wissen & Kompetenzen wurden v. a. Mentoring- bzw. Tandem-Modelle, digitale Wissens-
speicher und Weiterbildungsplane etabliert, um Wissen systematisch zu sichern und Lernen zu verankern.
Malnahmen zur Gesundheit betrafen beispielsweise Arbeitsbewadltigungscoachings, Stress- und Selbstma-
nagement oder spezielle MaBnahmen zur korperlichen Entlastung.

Flr die in der Beratung fokussierten Handlungsfelder wurden in Folge auch die Ergebnisse der Beratung do-
kumentiert. In der Arbeitsgestaltung waren das insbesondere geklarte Strukturen, Zustandigkeiten und
Kommunikationswege. Im Handlungsfeld Fliihrung & Kultur etablierten Betriebe hadufig eine offenere, gene-
rationensensible Fiihrungskultur mit regelmaRigen Gesprachen oder eingefiihrte Leitbilder. Im Personal-
management gab es modernisiertes Recruiting und Employer Branding und professionalisierte On- und
Offboarding-Prozesse und Nachfolgeplédne. Im Bereich Wissen & Kompetenzen entstanden in vielen Fallen
— haufig digitale — Systeme fiir ein systematisches Wissensmanagement. Im Handlungsfeld Gesundheit
wurden als Ergebnisse direkte aber auch indirekt gesundheitsforderliche Malnahmen angegeben oder In-
formationen (unter Einsatz der Forderlandkarte) zu Férdermaoglichkeiten transferiert, die der langfristigen
Unterstiitzung der Arbeitsfahigkeit dienen.

Zur Sicherung der Nachhaltigkeit wurde vor allem auf die Verankerung im Alltag gesetzt, etwa durch regel-
maRige Mitarbeiter:innengesprache, Jours fixes und Teammeetings. Ergdanzend wurde die eigenstdndige
Fortfiihrung der ergriffenen MaBnahmen durch die Betriebe geférdert. Nachhaltigkeitspotenzial hatten au-
Rerdem strukturelle Anpassungen sowie Verdnderung der Betriebskultur. AuRerdem wurden den Betrieben
konkrete Tools — etwa Leitfaden, Onboarding-Unterlagen und Organigramme — zur Verfligung gestellt.
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Abb. 1: Inhalte und Ergebnisse der Demografieberatung
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Wirkung

Wirkungen der Demografieberatung Digi+ werden auf struktureller wie auch auf kultureller Ebene be-
schrieben. In den meisten Betrieben verbesserten sich laut den Berichten Betriebsklima, Kommunikation
und der Umgang zwischen Generationen, was zu weniger Konflikten, starkerem Teamgefiihl und einer h6-
heren Mitarbeiter:innenzufriedenheit flihrte. Filhrungskrafte setzten sich intensiver mit den Bediirfnissen
ihrer Belegschaft auseinander und (ibernahmen teils neue Rollen. Zugleich wurden Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten klarer verteilt, was Eigenverantwortung starkte und Geschéaftsfilhrungen entlastete. Auch im
Personalbereich gab es spirbare Effekte. Betriebe gewannen neue Mitarbeiter:innen, integrierten diese
durch verdanderte Onboarding-Prozesse besser im Betrieb und thematisierten die Themen Nachfolge und
Pensionierungen verstarkt. Zudem wurde haufig ein generationensensibles Wissensmanagement angesto-
Ren und auch einzelne MaBRnahmen im Bereich Gesundheit brachten Verbesserungen. Manche Wirkungen
— insbesondere kulturelle Veranderungen — wirden sich, so wird in Berichten immer wieder betont, aber
erst nach langerer Zeit voll entfalten. Die Verantwortung fur die (weitere) Umsetzung der MaRnahmen liegt
laut Dokumentation lGiberwiegend bei der Geschaftsfiihrung der Betriebe, teils auch bei Flihrungskraften
oder Personalverantwortlichen.

Aus Sicht der Betriebe, bei denen die wissenschaftliche Begleitung bei der Prozessreflexion dabei war, wur-
den im Rahmen der Beratung mehrheitlich die Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass diese iiber den Be-
ratungsprozess hinaus im Betrieb wirksam ist. Der Mehrwert der Beratung lag fiir die Unternehmen unter
anderem in den zur Verfligung gestellten Tools, effizienteren Abldufen und einem verbesserten Betriebs-
klima. Zudem starkte die Beratung das Selbstwertgefiihl von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften und sen-
sibilisierte fir Themen, die sonst im Alltag wenig Beachtung finden. Aus Sicht der meisten Unternehmen
ibertraf der Nutzen deutlich den im Rahmen der Beratung nétigen Ressourceneinsatz.

Abb. 2: Wirkungen der Demografieberatung auf struktureller und kultureller Ebene
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Partizipation & Sensibilisierung

Zum Querschnittsthema Partizipation finden sich in den Berichten von 89 der analysierten 190 Beratungs-
falle spezifischere Informationen zu Formen bzw. Ausmal} der Partizipation. Es wurde beispielsweise doku-
mentiert, dass den beratenen Betrieben wichtig war, moglichst alle Mitarbeiter:innen in den Beratungspro-
zess einzubinden. Teilweise kam es laut den Berichten im Zuge der Beratung sogar zu einem bewussten
Wandel von autoritdren hin zu partizipativen Fiihrungsstilen. Partizipationsformate, etwa Workshops, Mit-
arbeiter:innen-Umfragen, Feedbackschleifen oder neue Kommunikationsstrukturen wurden verankert.

In den analysierten Beratungsfadllen wurde haufig dokumentiert, dass alle Belegschaftsgruppen in die Um-
setzung einbezogen waren. In anderen Betrieben spielten vor allem Geschaftsfiihrung und Fiihrungskrafte
eine zentrale Rolle bei der Umsetzung der MalRnahmen, teils erganzt durch Personalverantwortliche oder
den Betriebsrat. Vergleichsweise seltener wurde die Einbindung auf ausgewahlte Gruppen beschrankt,
etwa auf bestimmte Abteilungen, Mitarbeitende in Schliisselpositionen oder Vertreter:innen spezifischer
Zielgruppen, wie Frauen 45+ oder Lehrlinge. Uber die konkrete Form der Einbindung lassen sich keine Infor-
mationen in den Umsetzungsplanen finden.

Laut den befragten Beraterinnen konnten anfangs bestehende Vorbehalte seitens der Mitarbeiter:innen —
etwa gegenlber einer externer Beratung oder dem damit verbundenen Aufwand — meist schnell abgebaut
werden. Viele Beschaftigte flihlten sich durch die Partizipation wertgeschatzt und starker gehort, was die
Identifikation mit dem Unternehmen und die Akzeptanz der Beratung erhohte.

Was das Querschnittsthema Sensibilisierung fiir den demografischen und digitalen Wandel betrifft, wurden
laut den Berichten viele beratene Betriebe durch die Demografieberatung Digi+ erfolgreich fiir die Heraus-
forderungen des demografischen und digitalen Wandels sensibilisiert. Die Sensibilisierung erfolgte auf
mehreren Ebenen: durch Gesprache mit Geschéftsfilhrung und Flihrungskraften, Workshops, Teamtage und
Reflexionsformaten mit der Belegschaft sowie durch die Einflihrung neuer Strukturen und Prozesse. Es ist
dokumentiert, dass Altersstereotype abgebaut, generationeniibergreifendes Verstandnis geférdert und Vor-
behalte gegenliber Digitalisierung reduziert werden konnte.

Querschnittsziele

Die drei ESF Querschnittsziele — Gleichstellung der Geschlechter, Anti-Diskriminierung und 6kologische
Nachhaltigkeit — wurden im Rahmen der Demografieberatung Digi+ in unterschiedlichem Umfang berick-
sichtigt. In den meisten Beratungsfallen wurden, laut den Berichten, die Geschlechter entsprechend der Be-
legschaftsstruktur in die Beratung einbezogen. Explizite Gleichstellungsmafnahmen (z. B. eine gendersen-
sible Anpassung von Recruiting- oder Onboarding-Prozessen) blieben eher die Ausnahme. Haufig wurde das
Thema, so die befragten Beraterinnen, implizit behandelt oder mangels wahrgenommener Probleme nicht
vertieft. Die Thematisierung von Anti-Diskriminierung erfolgte, wenn dazu etwas in den Berichten zu finden
ist, zumeist unter dem Aspekt Altersdiskriminierung (altersgerechte Fiihrung, Lernen, Wissenstransfer, Ab-
bau von Altersstereotypen). Mitarbeiter:innen 45+ wurden laut Dokumentation auch oft in den Beratungs-
prozess miteinbezogen, Personen mit Migrationsgeschichte hingegen deutlich seltener. Bezlige zur 6kologi-
schen Nachhaltigkeit finden sich in den Berichten, wenn Gberhaupt, meist als Nebeneffekt der Digitalisie-
rung.
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13.2 Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen

Fokus auf Alternsmanagement

Die Inhalte der Demografieberatung Digi+ streuen breit und decken sehr viele Bereiche der Arbeitsgestal-
tung und der Personalpolitik ab. Dieser breite Ansatz entspricht auch dem Haus der Arbeitsfahigkeit nach
Juhani lllmarinen?, auf das in der Leistungsbeschreibung des BMAW zur Demografieberatung Digi+ hinge-
wiesen wird.

Zusammenfassend handelt es sich bei den Mallnahmen, die im Rahmen der Demografieberatung Digi+ in
den Unternehmen gesetzt wurden aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung mehrheitlich um MaRnah-
men des Alternsmanagement im Sinne eines starker praventiv orientierten, die gesamte Erwerbsbiografie
und alle Altersgruppen einbeziehenden Ansatzes. MaBnahmen des Alternsmanagement, also solche die
sich in erster Linie die Gruppe alterer Arbeitnehmer:innen, deren Leistungsfahigkeit nicht mehr im Einklang
mit den beruflichen Arbeitsanforderungen ist, adressiert, kommen laut den Beratungsberichten weniger
hiufig vor.?

Durch die Breite des Angebotes und die praventive Ausrichtung ist es erfahrungsgemaf leichter Unterneh-
men flr eine Beratung zu gewinnen. vor allem , beratungsferne®, als gleich mit dem Fokus &ltere Beschaf-
tigte einzusteigen. Im weiteren Prozess sollten aber moglichst beide Orientierungen verfolgt werden. For-
schungsergebnisse weisen darauf hin, dass Alternsmanagement in Unternehmen die Zielgruppe der Alteren
oft zu wenig spezifisch beriicksichtigen kdnnte.?

Akquise von Unternehmen

Es zeigt sich, dass die meisten Unternehmen aktiv durch die Berater:innen akquiriert wurden. Es lassen
sich in den Berichten allerdings keine Informationen dariiber finden, wie diese Unternehmen ausgewahlt
wurden. Die Interviews mit den Beraterinnen legen nahe, dass vor allem zu Beginn des Beratungsangebotes
bestehende Kontakte genutzt wurden

. Das erscheint vor allem zu Beginn eines neuen Beratungsangebotes eine gute Strategie, weil andere Unter-
nehmen vermutlich mit dem Hinweis auf konkrete beratene Betriebe leichter fiir eine Inanspruchnahme
gewonnen werden kdnnen. Nach dieser Phase sollten idealerweise gezielt bestimmte Unternehmen ange-
sprochen werden, beispielsweise Betriebe:

- mit einem lberdurchschnittlich hohen Anteil an dlteren Beschaftigten, denn es ist das Ziel der De-
mografieberatung, die Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeiter:innen zu erhalten und deren Beschafti-
gungschancen nachhaltig zu starken, und/oder

- aus Bereichen mit einem hohen Frauenanteil, weil der Anstieg des Frauenpensionsantrittsalters in
den nachsten Jahren dadurch unterstitzt werden kann, und/oder

- aus Branchen, bei denen Tatigkeitsstrukturen mit besonders hohen Belastungen verbreitet sind, da
diese mit zunehmendem Alter schwerer bewaltigbar werden und Digitalisierung eine Losung sein
kénnte.

Die Erfahrung mit 6ffentlich geforderter Demografieberatung aus Deutschland zeigt, dass ein Branchenbe-
zug die Bedarfsgerechtigkeit erh6hen kann. Neben Branchen mit hohen Belastungen kdnnte der Fokus

22 yg|. Tempel / llimarinen (2019)
2 vgl. Bégel / Frerichs (2011)
24 vgl. 2.B. Carlstedt et al. (2024); Egdell et al. (2018)
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auch auf solchen mit hohem Innovations- und Veranderungsdruck und/oder mit Imageproblemen und dar-
aus resultierenden Schwierigkeiten der Fachkriftegewinnung liegen.®

Eine Herausforderung in der Akquise, insbesondere von beratungsfernen Unternehmen, die bisher keine
Erfahrung mit vergleichbaren Angeboten gesammelt haben und die mit der Demografieberatung gezielt an-
gesprochen werden sollten, scheint zu sein, den konkreten Nutzen der Beratung klar zu kommunizieren. In
den Prozessreflexionen wurde vereinzelt von Unternehmensvertreter:innen angemerkt, dass sie zu Beginn
von der inhaltlichen Breite des Angebots ,erschlagen” waren bzw. fiir sie der unmittelbare Nutzen fir den
Betrieb nicht greifbar war. Aber gerade diese Breite des Beratungsangebotes ermdglicht es, so wird von den
Beraterinnen riickgemeldet, sehr bedarfsorientiert vorzugehen.

Einerseits scheint die Darstellung der gesamten Moglichkeiten im Rahmen der Beratung fiir manche Unter-
nehmen lberfordernd zu sein, andererseits scheint das oftmals der Schlissel dafiir, dass Unternehmen
Gberhaupt Interesse zeigen. Hilfreich ist in diesem Fall sicherlich die Darstellung von bereits abgeschlosse-
nen Beratungsfallen, vor allem deren Ergebnissen. Die Strategie, Testimonials heranzuziehen, wird durch
die Demografieberatung Digi+ bereits verfolgt, diese sollten nach Ansicht der wissenschaftlichen Begleitung
aber noch prominenter auf der Website aufscheinen. In den personlichen Gesprachen kdnnten dartber hin-
aus anonymen Fallbeispiele zur Konkretisierung genutzt werden.

Niederschwelligkeit der Diagnoseinstrumente

Wenn sich Betriebe fiir eine Inanspruchnahme der Demografieberatung entschieden haben, wird zu Beginn
des Moduls 2 der Fitness-Check Digi+ als genaues Diagnosetool eingesetzt. Im Rahmen der Prozessreflexio-
nen duBerten Berater:innen und Unternehmer:innen vergleichsweise viel Kritik an diesem Instrument?®. Die
darin enthaltenen Fragen sind — so der Tenor — nicht ausreichend niederschwellig formuliert, vereinen hau-
fig mehrere Fragestellungen in einer Frage und haben in vielen Fallen keine Relevanz fiir kleinere Betriebe,
wahrend sie gleichzeitig eine entsprechende Antwortmaoglichkeit vermissen lassen. Das flihrt oftmals dazu,
dass Mitarbeiter:innen den Fragebogen nicht ohne die Unterstiitzung der Berater:innen befiillen kénnen,
,Ubersetzungsarbeit” geleistet werden muss und die Datenqualitit reduziert wird. In der aktuellen Laufzeit
ist eine Adaption vermutlich nicht mehr sinnvoll, aber kiinftige Erhebungsinstrumente sollten méglichst nie-
derschwellig und trennscharf formuliert werden und die Antwortmaoglichkeit ,trifft nicht zu“ o. 4. umfassen.
AuBerdem empfiehlt sich ein Friendly User Test im Vorfeld bei allen Gruppen, bei denen in Zukunft ein ent-
sprechendes Erhebungsinstrument eingesetzt werden soll.

Die Rolle der Partizipation

Partizipation ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Change Management. Die Einbeziehung moglichst vieler
Mitarbeiter:innen erhéht die Unterstltzung fir Veranderung bzw. reduziert die Widerstande.

In den meisten Berichten zu den Beratungsféllen der Demografieberatung Digi+ ist die Information zu fin-
den, dass Mitarbeiter:innen (alle oder spezifische Gruppen) eingebunden waren. Der Grad und die Reich-
weite der Einbindung lasst sich anhand der Berichte selten ableiten. In jenen Fillen, wo der Aspekt Partizi-
pation in den Berichten expliziter beschrieben ist und diese recht breit angelegt schien, lasst sich eindeutig
der Mehrwert dieser Beteiligung herauslesen.

Daraus lasst sich folgendes ableiten: Idealerweise sollte die Partizipation im Rahmen der Demografiebera-
tung Digi+ liber den Grad Information und Konsultation hinausgehen. Laut Zeuch (2022) kann von ,echter”

25 vgl. Pfeiffer / Richter (2011)
26 Auch andere Erhebungsinstrumente wurden vereinzelt kritisiert, aber deutlich weniger.
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Partizipation erst ab der Stufe Mitbestimmung?’ gesprochen werden. Auch in der Leistungsbeschreibung
des BMAW zur Demografieberatung Digi+ wird auf das Ziel einer moglichst aktiven Mitbestimmung hinge-
wiesen.

Was die Reichweite der Partizipation betrifft, kann unterschieden werden in operative, taktische, strategi-
sche und normative Partizipation. Operativ sind beispielsweise Veranderungen auf unmittelbar tatigkeits-
oder stellenbezogener Ebene (z.B. Arbeitszeiten, Arbeitsmittel), taktisch sind etwa Entscheidungen zu Pro-
jektbesetzung, strategische Partizipation bezieht sich auch auf die langfristige Ausrichtung eines Unterneh-
mens. Die normative Partizipation betrifft die Teilhabe an der Setzung des normativen Rahmens einer Orga-
nisation (z.B. Werte).?

Abb. 3: Partizipation in Unternehmen

Grad
A

Selbstorganisation
Entscheidungsmacht
Teilweise Entscheidungskompetenz
Mitbestimmung
Einbeziehung

Anhoérung

Information

Anweisung

Instrumentalisierung

> Reichweite
operativ.  taktisch strategisch normativ

Quelle: Wright et al. 2010, Zeuch 2022, adaptiert prospect

Die Berater:innen sollten ein klares Bild liber unterschiedliche Stufen und Reichweiten der Partizipation
haben, damit sichergestellt werden kann, den fiir den jeweiligen Betrieb passendsten, aber auch den hochst
moglichen Ansatz auszuwahlen. So kdnnten beispielsweise Widerstande gegeniiber einer Partizipation von
Mitarbeiter:innen bei einer Geschaftsfiihrung entstehen, die mit dem Begriff Partizipation verbindet, dass
die Belegschaft auch bei strategischen Entscheidungen mitbestimmen soll. Hier kann der Verweis auf opera-
tive Partizipation hilfreich sein. Das Beratungstool zu Partizipation ist ein Schritt in diese Richtung und
konnte gegebenenfalls noch weiterentwickelt werden.

Auf jeden Fall sollte, und das unterstreichen auch einzelne der befragten Beraterinnen, die Partizipation von
Mitarbeiter:innen bereits im Rahmen der Akquise als zentraler Aspekt des Beratungsangebotes thematisiert

27 Zeuch nennt folgende Stufen der Partizipation: Kompletter Ausschluss — Information — Konsultation — Mitbestim-
mung — Selbstbestimmung — Selbstverwaltung.
28 Vgl. Zeuch (2022)
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werden. Unterstiitzend bei der Kommunikation in Richtung Unternehmen sind vermutlich konkrete Bei-
spiele, damit diese den Mehrwert einer moglichst breiten Beteiligung erkennen kdnnen.

Was die (verpflichtende) Einbindung des Betriebsrats im Sinne einer indirekten Partizipation betrifft, sollte
eine solche maoglichst Giber den gesamten Beratungsverlauf erfolgen.

Berilicksichtigung der Querschnittsziele

Im Rahmen der Evaluierung der Beratungsprozesse und -inhalte zeigte sich, dass die im ESF+ definierten
Querschnittsziele in unterschiedlichem AusmaR explizit beriicksichtigt werden. Wahrend der Hauptfokus
des Beratungsangebots auf Demografie und Digitalisierung nicht verloren gehen sollte, wéare wiinschens-
wert, wenn insbesondere die Geschlechterdimension verstarkt explizite Beriicksichtigung findet. Bei den
Tools fiir die Berater:innen, die die wissenschaftliche Begleitung analysierten, wurden einige Hinweise im
Sinne einer starkeren Integration der Geschlechtsperspektive eingebracht. Der Verweis darauf, dass die Ge-
schlechtergleichstellung im Rahmen der Beratung bzw. der Anwendung der Tools ,,automatisch” mitberick-
sichtigt wird, ist aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung nicht ausreichend. Die Forschung legt nahe,
dass implizites oder unverbindliches Mitdenken von Geschlechterfragen in der Unternehmensberatung zu
wenig ist, um Gleichstellung nachhaltig zu fordern. Notwendig sind verbindliche, institutionell verankerte
und umfassend umgesetzte Strategien.?

Mit Blick auf die Benachteiligungen von Frauen am Arbeitsmarkt sollte die Gleichstellung der Geschlechter
expliziter thematisiert werden. Dafiir gibt es aktuell durch das steigende gesetzliche Pensionsantrittsalter
von Frauen auch ein gutes ,,Eintrittstor” bei den Betrieben. Verwunderlich ist, dass das Thema Angleich des
Regelpensionsalters fiir Frauen in den Beratungsberichten nicht aufscheint, eventuell ein Indiz dafir, dass
die Unternehmen sich damit noch zu wenig auseinandergesetzt haben. Der besondere Fokus auf die schritt-
weise Angleichung des Frauenpensionsantrittsalters wurde auch in der Leistungsbeschreibung des BMAW
fir die Demografieberatung Digi+ unter dem Querschnittsthema Sensibilisierung hervorgehoben. Umso
mehr sollte die langere Beschaftigung von Frauen verstarkt in den Beratungen thematisiert werden, bei-
spielsweise im Zuge der Besprechung der Ergebnisse des Demografiebarometers.

Aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung kdnnen die Querschnittsziele Antidiskriminierung - eine Aus-
nahme stellt natirlich die Altersdiskriminierung dar - und 6kologische Nachhaltigkeit nicht in jedem Bera-
tungsprozess explizit beriicksichtigt werden.

In manchen Fillen sollte jedoch ein genaues Augenmerk darauf gelegt werden, beispielsweise wenn es um
Personalrekrutierung geht. Hier ist wichtig, alle Diskriminierungsformen auszuschlieBen. Der Einsatz von
einschlagigen Tools, wie bspw. dem Job-Ad-Decoder (JADE), der in der Demografieberatung genutzt wird,
kann dabei unterstiitzend sein.

Im ESF-Programmplanungsdokument wird in Bezug auf Antidiskriminierung in der Prioritdt 2 Aktives und
gesundes Altern insbesondere auf dltere Frauen und dltere Menschen mit Behinderung hingewiesen.

Wenn es z. B. um die Einfiihrung von digitalisierten Prozessen geht, gilt es explizit zu beriicksichtigen, dass
diese 6kologisch nachhaltig wirken, weil das nicht automatisch der Fall sein muss.

Wichtige Basis fir die Berlicksichtigung der Querschnittsziele ist jedenfalls eine entsprechende Sensibilitat
und grundlegendes Know-how bei den Berater:innen. Dariiber hinaus sollten die Querschnittsziele in allen
Tools, die den Berater:innen zur Verfligung gestellt werden, explizit bericksichtigt werden, weil dadurch die

29 vgl. z.B. Unido 2015; Caywood et al. (2024)
30 vgl. BMWA (2022)
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Gefahr sinkt, dass diese im Prozess ungewollterweise untergehen. Bei jenen Tools, die von der wissenschaft-
lichen Begleitung evaluiert wurden, ist dieser Schritt bereits erfolgt.

Optimierung der Dokumentation

Im Zuge der Inhaltsanalyse der Beratungsberichte fiel auf, dass einzelne Felder im ibermittelten Datensatz
nicht stringent bzw. unterschiedlich befillt waren, z.B.:

- In manchen Berichten wurden die Herausforderungen (M1) den Handlungsfeldern zugeordnet, in
anderen nicht

- Die Felder Betriebsrat und Vertrauenspersonen Betriebsrat — beide M1 — widersprechen sich teil-
weise

- Beim Gesamtziel (M2) stehen in manchen Berichten die Griinde fiir die Inanspruchnahme, in ande-
ren das Beratungsziel

- Die Involvierung der unterschiedlichen Zielgruppen ist in den Modulberichten nicht durchgédngig
und stringent. So wird die Involvierung von Personen mit Migrationshintergrund in M2 und M4 do-
kumentiert, nicht aber in M3.

- In Modul 3 ist das Feld Verlauf (bspw. Formen der Partizipation) und Ergebnis Umsetzungsberatung,
6-Monats-Aktionsplan, sehr unterschiedlich befiillt.

- Die Zielerreichung (M4) wurde beispielsweise teilweise mit ,0“ codiert, wenn keine Ziele im ent-
sprechenden Handlungsfeld formuliert wurden, teilweise aber auch, wenn Ziele formuliert, diese
aber nicht erreicht wurden. Umgekehrt wird manchmal eine Zielerreichung angegeben, obwohl im
6-Monats-Aktionsplan keine MaRnahmen im entsprechenden Handlungsfeld vorgesehen waren.

Um eine moglichst einheitliche Dokumentation sicherzustellen, wird die Verankerung entsprechender In-
formationstexte direkt in der Datenbank empfohlen. Empfehlenswert waren dariiber hinaus automatisierte
Ubertragungen zwischen den Modulberichten, die beispielsweise verhindern kdnnten, dass die Handlungs-
felder bei Herausforderungen, Zielen und Zielerreichung nicht tibereinstimmen. Sinnvoll wéare aullerdem,
wenn im Umsetzungsplan verankerte MalRnahmen als abgebrochen oder nicht umgesetzt dokumentiert
werden, die Griinde daflir anzugeben. Weiters konnten explizite Textfelder fiir die Querschnittsthemen und
Querschnittsziele nachvollziehbarer machen, wie diese beriicksichtigt wurden und die Berater:innen fir
diese sensibilisieren.
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