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1. Einleitung

Der demografische Wandel ist bereits heute ein wichtiges Thema fiir Politik und Wirtschaft und es ist
davon auszugehen, dass er in Zukunft noch an Bedeutung gewinnen wird. Organisationen stehen vor
der Herausforderung, mit den Verdnderungen umzugehen wund dabei ihre eigene
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten bzw. zu verbessern. Um das zu schaffen, missen sich
Flihrungskrafte rechtzeitig damit auseinandersetzen, wie sie den Umgang ihrer Organisation mit dem
demografischen Wandel gestalten kdnnen. Im Folgenden wird der bisher eingenommene Blick auf
die Situation in Deutschland um die internationale Perspektive erweitert. Auch international ergeben
sich im Rahmen des demografischen Wandels einige Umwalzungsprozesse. So altert insbesondere
die Bevolkerung West- und Mitteleuropas, beispielsweise Frankreich, durch Geburtenriickgdange und
zunehmenden Alterserwartungen (vgl. Béland & Durandal 2012), was oftmals nur durch die
Zuwanderung aus anderen Ldndern abgefedert wird (vgl. Mazuy et al. 2013). Osteuropa und
Russland hingegen stehen vor entgegengesetzten Problemen: Seit dem Zerfall der Sowjetunion
setzte eine Auswanderungswelle in den Staaten der ehemaligen UdSSR ein, welche begleitet von
ricklaufigen Geburtenraten zu einer Schrumpfung und Alterung der Bevélkerung fihrte (vgl.
Svynarenko 2016; DaVanzo & Adamson 1996; Becker & Bloom 1995; Twigg et al. 2013; Eberstadt et
al. 2010). Ahnliche Umwiélzungen sind in den Staaten des Balkans, so beispielweise Bulgarien,
Rumanien oder Serbien zu beobachten (vgl. Sardon 2001; Muenz 2007; Lukic et al. 2013; Bonifazi &
Mamolo 2004). Hier spielt insbesondere die Arbeitsmigration nach West- und Mitteleuropa sowie
Skandinavien eine dominante Rolle. Vor dem Hintergrund dieser diversen demografischen
Herausforderungen wird im Rahmen der Kompetenzprofilerstellung auch Wert auf eine
internationale Blickrichtung gelegt und bspw. mit Expertenworkshops untersucht, inwiefern
Kompetenzprofile im internationalen Vergleich beschaffen sein missen. Eine Literaturauswertung
und —zusammenfassung zu den spezifischen Herausforderungen in einzelnen Ldndern, rundet die
Untersuchungen dies betreffend ab. Dabei wird die Literaturauswertung auf die Herkunft der
akquirierten Experten abgestimmt.

Organisationen stehen vor der Herausforderung, trotz sinkendem Erwerbspersonenpotenzial
geeignete Fachkrafte zu finden, bestehendes Personal langfristig an ihre Organisation zu binden und
mit einem erhohten Anteil an &lteren Mitarbeitern in der Belegschaft umzugehen. Es ist daher
sinnvoll, friihzeitig nach entsprechenden MaRnahmen im Personal- und im Absatzbereich zu suchen,
um mit den Folgen des demografischen Wandels umzugehen. Aus den Ergebnissen der
Expertenbefragung wurden fiinf verschiedene Handlungsfelder herausgearbeitet, in denen
Organisationen in Zukunft tatig werden sollten. Laut Experten besteht Handlungsbedarf in den
Bereichen Arbeit und Gesundheit, Personal und Recruiting, Weiterbildung und Wissensmanagement,
Bindungsmanagement und dem Begreifen des demografischen Wandels als Marktchance. Anhand
dieser Handlungsfelder sowie der Literaturrecherche wurden bereits Lernergebnisse formuliert und
daraus ein Weiterbildungsangebot konstruiert. Die gewonnenen Erkenntnisse und Ergebnisse
werden mithilfe der hier angestellten Unersuchungen nun um die internationale Komponente
erweitert. Namentlich fligt sich die Makroperspektive des internationalen demografischen Wandels
in das Modul ,Strategisches Demografiemanagement” (vgl. Miller, Madani, Prohl & Eggeling 2015)
als zusatzliche Handlungsperspektive mit entsprechenden Lernzielen ein.



2. Internationaler Blick

2.1. Ergebnisse des internationalen Expertenworkshops

Der erste Teil beschaftigte sich mit der Situation des demografischen Wandels in Deutschland und
dabei insbesondere im Raum Berlin/Brandenburg aus der Sicht ausldndischer Fachexperten. Dabei
wurde mithilfe eines Clusterverfahrens fiir die Regionen Stadt, Vorstadt & Land sowie fiir die
Merkmalskategorien Miete, OPNV, Arztliche Versorgung usw. eine Bewertungsmatrix erstellt, welche
die Situation jeweils nach Lage der Region und Merkmal beschreibt. Im Ergebnis lasst sich hier
festhalten, dass die Eindriicke zur Versorgung in den einzelnen Kategorien stark subjektiv gepragt
sind, die Clusterung nach den theoretischen Voriiberlegungen daher undeutlicher als erwartet
ausfallt. Der erhoffte klare Gegensatz von Stadt, Vorstadt und landlicher Gegend nach den vorab
gezeigten Variablen wurde, auch in persénlichen Gesprachen, von subjektiven Empfindungen gepragt
und teilweise Gberlagert.

Der zweite Teil des Workshops beschaftigte sich mit der Entwicklung von Marktchancen aus dem
demografischen Wandel und dessen Rahmenbedingungen heraus. Die Teilnehmer versetzen sich
dazu in die Lage eines Existenzgriinders mit einer bestimmten Menge Startkapital. Aufgabe flr diese
ist es, ldeen und Anséatze zur Grindung von eigenen Unternehmen (Geschaftsfeldern) zu sammeln,
welche in ihrer Tatigkeit der Bewaltigung des demografischen Wandels zutraglich sind. Das Ziel war
die ldentifikation neuer Geschéaftsfelder sowie die Starkung des Bewusstseins fiir den demogr.
Wandel als Marktchance. Die Ergebnisse gestalten sich inhaltlich sehr gemischt. Zu reinen
Geschaftsideen kommen des Weiteren noch Aspekte hinzu, die in den politischen-
verwaltungstechnischen Aufgabenbereich fallen bzw. selbigen optimieren sollen. Es muss dabei
beachtet werden, dass die Teilnehmer mit dem deutschen Wirtschaftssystem noch nicht stark
vertraut sind. Im Folgenden die Nennungen in der Aufzdahlung, gruppiert nach Themenfeldern:

Bau von Sozialwohnungen

e Zusammenarbeit von Stadtverwaltungen
e Investitionen in die Infrastruktur

e Universitatsgriindung

e Cafe zur sozialen Interaktion griinden

e Eventsponsoring

e Neue Fabriken bauen

e Start-Up auf Stadtebene griinden

e Geschaft fiir asiatische Spezialitaten

e Lieferung von Lebensmitteln an die Haustur

Der dritte Teil des Workshops beinhaltete darauffolgend eine Auseinandersetzung der Experten mit
dem Kompetenzprofil fiir Fihrungskrafte im Rahmen des demografischen Wandels. Hierzu wurde als
Input ein Uberblick ber die bisherigen Projektergebnisse gegeben, bevor die eigentliche
Diskussionsaufgabe, welche Aufgabenfelder umfasst die Arbeit eines zukilinftigen
Demografiemanagers ,Personal bzw. Markt” und welche Kompetenzen sollte dieser idealerweise
mitbringen, begonnen wurde. Dabei wurde in zwei Gruppen zwischen dem Demografiemanager
Markt (Schwerpunkt Marktchancen entwickeln) und Personal (Schwerpunkt Personalentwicklung)
unterschieden. Letzterem wurden dabei vor allem Kernelemente des Personalwesens zugeschrieben,
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so etwa als Aufgaben Karriere- und Motivationsforderung der Mitarbeiter, Gesundheitsférderung
und Wissensmanagement sowie als Kompetenzen etwa psychologische Kenntnisse, organisatorische
Kompetenzen, Prognosekompetenzen, Empathie sowie Analyse- und Kommunikationskompetenz.
Der Demografiemanager Markt hingegen wurde eher mit Aufgaben und Kompetenzen wie etwa der
Tatigkeit als Projektmanager oder der interkulturellen Kommunikation verbunden. Weitere
Zuschreibungen waren des Weiteren Erfahrungen im Demografiemanagement,
Gesundheitskenntnisse sowie Sporttrainerkenntnisse. Insgesamt konnten damit im internationalen
Expertenworkshop die vorausgegangenen Projektarbeiten und —ergebnisse bestatigt werden.

2.2. Auswertung erganzender internationaler Literatur

Dabei gilt es jedoch zu beriicksichtigen, dass innerhalb Europas die demografischen Entwicklungen in
Art, Starke und Konsequenz sowie damit verbunden in ihren L&sungsansdtzen keinesfalls
gleichformig verlaufen. In diesem Abschnitt soll daher der Blick auf internationale Literatur mit ihren
Perspektiven auf Handlungsfelder im demografischen Wandel in anderen Landern Europas geweitet
werden. Dabei handelt es sich zumeist um sozial- und arbeitspolitische Perspektiven, aber auch
innerbetriebliche Ansdtze wie etwa Change Management stellen einen Bestandteil dieser
Betrachtung dar.

Blick auf einzelne Regionen und Léinder

So stehen insbesondere die Lander Osteuropas, aber auch Liander des Ostbalkans wie bspw.
Bulgarien und Rumanien sowie insbesondere auch Russland unter starkem demografischen Druck
insbesondere durch die Abwanderung junger, gut qualifizierter Arbeitskrafte nach West- und
Mitteleuropa (vgl. Hanganu et al. 2014). Die Lander des westlichen Balkans, bspw. Lander des
ehemaligen Jugoslawiens, kimpfen dariber hinaus noch mit den Folgen des Balkankrieges in den
1990er Jahren, welcher eine grofle Zahl an Fliichtlingen hervorbrachte, welche entweder innerhalb
der betroffenen Landern selbst untergebracht und integriert werden mussten oder den Weg nach
Westeuropa antraten (vgl. Lukic et al. 2013). Die Folgen dieser Entwicklungen sind ein hoher
Altersdurchschnitt und eine Schieflage des sozialen Systems (vgl. Sardon 2001). Zusétzlich
verscharfen Armut und Arbeitslosigkeit die Probleme, so sind etwa auch die Geburtenraten in allen
Staaten des Balkans unterdurchschnittlich, gleiches gilt fiir die Lebenserwartung. Die Folge sind
Uberalterte Gesellschaften. Die Migrationssalden sind fiir alle Linder des Balkans mit Ausnahme von
Bosnien-Herzegovina, welches jedoch am starksten vom Bevdlkerungsriickgang infolge des
Balkankrieges betroffen ist, fir den Zeitraum 2000-2010 negativ (vgl. Lukic et al. 2013). Bevorzugte
Ziele fur Arbeitsmigranten aus den Balkanlandern sind demzufolge Deutschland, Italien, Frankreich
und Belgien, aber auch die Tirkei und Griechenland. Verschiedene Autoren (vgl. Lukic et al. 2013,
Bonifazi & Mamolo 2004, Muenz 2007) diskutieren dabei diverse erforderliche GegenmaRnahmen
zur Steuerung des demografischen Wandels. Dazu gehéren etwa Ansatze zur Bekampfung der hohen
Arbeitslosigkeit, um so mehr Menschen im Land halten zu kénnen, aber auch Malnahmen zur
Steigerung der Geburtenrate. Diese politischen Ansadtze werden jedoch durch politische Spannungen
sowie leere Staatskassen stark erschwert.

Russland stellt in der vorliegenden Betrachtung einen Sonderfall dar, nicht nur wegen der absolut
gesehen sehr hohen Bevolkerungszahl. Nach dem Zerfall der Sowjetunion setzte einerseits eine
starke Auswanderungswelle nach West- und Mitteleuropa ein, die in den 1990er Jahren jedoch noch
weitgehend durch starke Zuwanderungsbewegungen aus den ehemaligen Satellitenstaaten der
Sowjetunion kompensiert werden konnte (vgl. Scherbov 1995; bpb 2012). Da jedoch gleichzeitig auch
die Geburtenzahl rapide abnahm, wahrend die Anzahl der Todesfille stieg, geriet die demografische
Struktur Russlands bald in Schieflage. Das Durchschnittsalter der Bevolkerung stieg von 32 Jahren
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(1989) auf 39,7 Jahre (2012), der Bevélkerungsriickgang beschleunigte sich. Russland steht damit vor
dhnlichen Aufgaben wie westeuropdische Staaten, das soziale Sicherungssystem auf eine nachhaltige
Grundlage zu stellen und Anreize fiir verstarkte Familienplanungen zu schaffen. Starker als in jenen
westeuropadischen Staaten wie etwa auch Deutschland treten in Russland jedoch die Auswirkungen
von Armut, Suchtkrankheiten und mangelnder Gesundheitsversorgung zu Tage, wodurch die
demografische Umwalzung beschleunigt wird. Da die Regierung die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
beeintrachtigt sieht, wurden bereits MaBnahmen zur Bewaltigung des Wandels beschlossen. 2001
wurde die “Konzeption zur demographischen Entwicklung der RF bis 2015” beschlossen (inzwischen
mit Nachfolge-Programmen bis 2025), deren Ziel u. a. die Anhebung der Geburtenrate auf
Reproduktionsniveau und eine qualitativ wie quantitativ ergiebige Arbeitsimmigration und
Immigration (berhaupt ist. Seitdem wurden z. B. die Aufenthalts- und Arbeitsbestimmungen fir
GUS-Auslander erleichtert. Zu den verschiedenen pro-natalistischen MaBnahmen gehoéren z. B.
Unterstlitzungen zu Vorsorgeuntersuchungen wahrend der Schwangerschaft, das einmalige
Geburtsgeld, seit 2007 ein erhohtes Kindergeld und Erziehungsurlaub. Besonders offensichtlich ist
die Férderabsicht beim sogenannten Mutterschaftskapital (“materinski kapital”), das ab dem zweiten
und jedem darauffolgenden Kind gezahlt wird. Die nachhaltige Wirksamkeit dieser MaRnahmen wird
jedoch vielfach angezweifelt, da sie grundlegende strukturelle Probleme (niedriges Lohnniveau, kaum
Arbeitsplatzsicherheit, mangelnde Betreuungsmoglichkeiten) nicht verbessern (vgl. bpb 2012, Brade
2012).

Anders gestaltet sich die Situation in den Landern West- und Mitteleuropas, insbesondere
Deutschland und Frankreich. Da die Situation Deutschlands in vorangegangenen Projektarbeiten
bereits detailliert beschrieben wurde, soll im Folgenden insbesondere auf den internationalen Teil,
insbesondere Frankreich, eingegangen werden. Auf den ersten Blick ahneln sich die demografischen
Herausforderungen beider Lander, bei genauerer Analyse ergeben sich jedoch gravierende
Unterschiede in den Handlungsfeldern. Ahnlich wie in Deutschland befindet sich Frankreich im
demografischen Ubergang zu einer postindustriellen Gesellschaft (vgl. Toulemon et al. 2008). Im
Gegensatz zu ersterem liegt dabei jedoch die Geburtenrate noch auf einem etwas hoheren Niveau
(1,8 Kinder pro Frau gegentiber 1,5 in Deutschland). So wird auch in Frankreich in den nachsten
Jahrzehnten das Durchschnittsalter ansteigen und sich die Alterspyramide in die oberen
Altersschichten ausdehnen, jedoch soll die Gesamtbevoélkerung trotz vergleichsweise geringer
Zuwanderung laut den gadngigen Prognosen anders als in Deutschland nicht schrumpfen, sondern
stabil bleiben (vgl. ebd.). Einige Prognosen sehen unter Rickgriff auf UN-Schatzungen sogar ein
Einholen der Gesamtbevoélkerung Deutschlands durch Frankreich im Jahr 2055 als realistisch an (vgl.
Pison 2012). Anders als in Deutschland und den nérdlichen Landern der EU liegt dartber hinaus die
Quote der arbeitstatigen Frauen in Frankreich im vergleichsweise niedrigen Bereich (76,5%). Hier
liegt also noch weiteres Arbeitskraftpotential fir die Wirtschaft ,versteckt”, um einem Mangel an
Fachkriften vorzubeugen. Ahnlich wie in Deutschland bildet die groRe Gehaltsliicke zwischen Frauen
und Maénnern (19%) Grundlage flr ausgepragte Diskussionen (vgl. Toulemon et al. 2008). Dagegen
stellt die Jugendarbeitslosigkeit in Frankreich ein deutlich massiveres Problem dar: 21,4% der
Menschen jiinger als 25 Jahre waren im Jahr 2017 arbeitslos (vgl. Eurostat), was gegeniber
vergangenen Jahren auch keine Verbesserung bedeutet. Zum Vergleich: In Deutschland betragt diese
Quote 6,7%, Deutschland ist damit Spitzenreiter in der Europdischen Union. So ergeben sich fiir
Frankreich im Vergleich zu Deutschland deutlich abgewandelte Handlungspramissen bei der
Bewailtigung des demografischen Wandels. Wahrend letzteres seit einiger Zeit verstarkt versucht, die
Geburtenrate zu erhéhen und gegen eine Schrumpfung der Bevolkerung ankdmpfen muss, liegt die
Herausforderung flir Frankreich eher im arbeitspolitischen Bereich, namentlich in der Senkung der
massiven Jugendarbeitslosigkeit und einer Erhéhung des Erwerbstatigenanteils von Frauen. Beiden
Landern gemein ist wiederum, dass im Gegensatz zu den vorab analysierten Landern Ost- und
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Sidosteuropas Uber groRere finanzielle und strukturelle Reserven zur Bewaltigung von Reformen
verfligen. Andere Autoren (vgl. Béland 2013) sehen zuséatzliche Handlungsfelder im demografischen
Wandel in Frankreich insbesondere in einer Rentenreform, welche das zersplitterte Rentensystem
vereinheitlicht, vereinfacht und effizienter gestaltet, sowie einer Gesundheitsreform, welche die
durch den steigenden Anteil dlterer Menschen verursachten hohen Kosten begrenzt.

Karte zu demografischen Herausforderungen in Europa

Die folgende Ubersichtskarte Europas bietet einen Uberblick tber die demografische Situation,
Herausforderungen und Ansatze in den untersuchten Staaten Europas.
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Abbildung 1: Europdischer Vergleich der demografischen Herausforderung



Internationale betriebswirtschaftliche Anséitze zum demografischen Wandel

Neben der gesellschaftlich-politischen Ebene wird in der internationalen Literatur ebenso die
innerbetriebliche ,Mikro“-Ebene bei der Bewailtigung des demografischen Wandels betrachtet.
Hierzu kénnen diverse Ansatze und Handlungsfelder identifiziert werden. Dazu gehoért zunachst der
Bereich des Diversity Managements. Im Zuge der demografischen Veranderungen wird weithin
angenommen, dass der Anteil dlterer Beschaftigter in Unternehmen auch zukiinftig weiter steigen
wird. Diese Heterogenitadt kann als Chance des demografischen Wandels wahrgenommen werden,
indem durch die Einbindung von Wissen und Erfahrung verschiedener Generationen die Kreativitat
und Leistungsfahigkeit von Organisationen gesteigert wird. Dies erfordert jedoch professionelles und
effizientes Diversitdtsmanagement (vgl. Sambharya 1996). Dieses wiederum lasst sich anhand der
Auswertung der vorliegenden internationalen Literatur unterteilen in Wissensmanagement (auch:
intergenerationales Lernen), Altersmanagement sowie ,klassisches’ heterogenitatsfokussierendes
Diversitatsmanagement. Als eng verwandte Disziplin ldsst sich auch das Change Management in
Organisationen in diese Liste aufnehmen.

Im Bereich Wissensmanagement haben Pardo et al. (2015) bereits aufschlussreiche Vorarbeiten
geleistet. Sie untersuchen in ihrer Arbeit die Auswirkungen von effektivem Wissensmanagement in
Entwicklungs- & Forschungsteams auf den Organisationserfolg und greifen hierfiir das Knowledge
Flow Model von Leonard-Barton (1995) auf. Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass effektives
Wissensmanagement entlang dieses Modells den Team- und damit den Organisationserfolg
signifikant steigert. Sie sehen allerdings gleichzeitig Herausforderungen im Entscheidungsprozess,
welche Elemente aus dem Bereich Wissensmanagement in der jeweiligen Organisation integriert
werden sollten. Die folgende Abbildung zeigt das Model von Leonard-Barton schematisch.

Implementation and
Integration
Enowledge Experimentation
acquisition
Shared Problem
solving

Abbildung 2: Knowledge Flow Model nach Barton (1995)

Voelpel et al. (2017) sehen eine besondere Form des Wissensmanagements mit Bezug zum
demografischen Wandel in der Etablierung intergenerationalen Lernens in Organisationen. In Ihrer
Untersuchung fokussieren sie sich dabei insbesondere auf die Frage, welche Arten von Wissen im
intergenerationalen Kontext weitergegeben werden. Die Autoren unterscheiden dabei in
Expertenwissen, praktisches Wissen sowie soziales und metakognitives Wissen. Gleichzeitig kommen
sie zum dem Ergebnis, dass intergenerationales Lernen in Organisationen in verschiedenen distinkten
Phasen ablauft, namentlich die Eingewdhnung, die Anpassung und die Abkopplung. In jeder dieser
Phasen werden dabei unterschiedliche Wissensarten von den alteren an die jingeren Mitarbeiter
weitergegeben und umgekehrt. Daraus wird der Schluss abgeleitet, dass solche Lernprogramme in
Organisationen stets als bidirektionale Programme konzipiert werden sollten, welche zugleich den
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Phasencharakter, der hier modellhaft dargestellt wurde, bericksichtigen. Programme zu
intergenerationalen Lernen sollten den Autoren zufolge stets fest in die Unternehmenskultur und —
ablaufe integriert sein und damit einen kontinuierlichen Charakter aufweisen.

Den Beitrag von Altersmanagement zur gesellschaftlichen Entwicklung und zum Organisationserfolg
haben demgegeniiber Ciutiene & Railaite (2015) naher untersucht. Sie unterteilen dabei
Altersmanagement in drei Untersuchungsperspektiven, die individuelle Ebene, etwa betriebliche
Gesundheitsvorsorge gegen Alterskrankheiten wie Diabetes oder Sehschwache, die organisationale
Ebene in Form von klassischen Personalmanagementinstrumenten wie der Implementierung von
Lebenslangem Lernen, Ubergangsmanagement usw. sowie die makrodkonomische, politisch
beeinflusste Ebene, worunter die Autoren etwa arbeitsmarktpolitische MaRnahmen verstehen.
Wahrend die ersten beiden Analyseebenen durch die Organisation unmittelbar selbst beeinflussbar
sind, ist die politische Ebene den Autoren zufolge zumeist nur indirekt erreich- und beeinflussbar.
Alle organisationalen Mallnahmen zum Altersmanagement sind dabei zwei zentralen Zielen der
Organisation zugeteilt: Der Sicherung und Erhaltung der Arbeitskraft im Unternehmen sowie die
Maximierung der Produktivitat der Arbeitskraft. Die Autoren fiihren dabei aus, dass MaRnahmen des
Altersmanagement nur kombiniert und unter Beteiligung aller betroffenen Abteilungen sowie der
Flihrungsebene eingesetzt werden sollten, um die Akzeptanz selbiger zu starken. Gleichzeitig sollte
Altersmanagement als Ganzes Teil der Unternehmensentwicklungsstrategie sein und auf drei
Kernelementen basieren, namentlich der Vorbeugungspramisse, der Betrachtung des gesamten
Alterszyklus der Beschaftigten sowie dem ganzheitlichen Charakter der gewahlten MaBnahmen.

Ein besonders umfassendes Feld auch in Bezug auf den demografischen Wandel ist das
Diversitatsmanagement in Organisationen. Sambharya (1996) hat dazu bereits Vorarbeit geleistet
und diverse positive Effekte von Diversitdt auf den Organisationserfolg feststellen kénnen: So trage
Diversitat und Heterogenitdt maRgeblich zur Stabilisierung der Rendite bei und helfe bei der
Entdeckung und Entwicklung von neuen Marktchancen, ein Feld, das auch im Rahmen des Projektes
QUP naher beleuchtet wurde. Gleichzeitig seien positive Effekte auf die Marktmacht heterogen
besetzter Unternehmen und eine bessere Nutzung der wichtigen sog. ,intangible assets’ in selbigen
zu beobachten. Gleichzeitig geht ein hoher Grad an Heterogenitat der Mitarbeiter im Unternehmen
gemal dem Autor jedoch auch mit Risiken und Herausforderungen einher, beispielsweise der
Auseinandersetzung mit neuen Kulturen, Konflikten und Arbeitsweisen. Hier sei ein effektives
Diversitditsmanagement unerldsslich, um die positiven Effekte von Diversitdit nutzen und die
negativen Effekte selbiger minimieren zu kdénnen. Auch fir Diversitdt durch den demografischen
Wandel lasst sich diese Theorie adaptieren. Im Zuge dessen steigt der Druck auf viele Unternehmen,
sich zunachst mit einer beziiglich des Alters heterogeneren Belegschaft als in friiheren Jahren
auseinanderzusetzen. Gleichzeitig bewirkt der Fachkraftemangel in diversen Branchen, dass auch
vermehrt ausldndische Fachkrédfte zur Deckung des Arbeitskraftebedarfs bendtigt werden(vgl.
Allmendinger 2006). Auch hier steigt also der Bedarf fiir ein Diversitdtsmanagement, sodass die
Theorien Sambharyas nach wie vor Bestand haben. Insbesondere postuliert der Autor in seiner
Untersuchung, dass internationale Erfahrung oder ein internationaler Hintergrund von
Flihrungskraften in Unternehmen positive Auswirkungen auf die internationale Diversitat im ganzen
Unternehmen haben. Diese Thesen konnten in der durchgefiihrten Untersuchung auch bestatigt
werden. Ubersetzt auf die Handlungsfelder des demografischen Wandels bedeutet dies, dass bereits
die Fiahrungsebene in Unternehmen ,mit gutem Beispiel vorangehen’ sollte. Wenn bereits die
Flihrungskrafte heterogene Hintergriinde etwa mit Blick auf Alter, Geschlecht & Nationalitat bzw.
Herkunft besitzen, steigert dies die Chancen auf eine gelungene Umsetzung von demografischer
Diversitat im ganzen Unternehmen.



Die Bewaltigung der Herausforderungen des demografischen Wandels sind oftmals eng mit der
Disziplin des Change Management verknlpft. Diversitdtsprozesse und entsprechendes Management
erfordern, dass traditionelle Strukturen und Denkmuster Gberprift, angepasst und weiterentwickelt
werden. Zu diesem Handlungsfeld hat Todnem By (2005) bereits umfassende Untersuchungen
angestellt. Dabei vergleicht und tberpriift er empirisch verschiedene bereits ausgearbeitete Theorien
zum Change Management in Organisationen im Hinblick auf deren Praxistauglichkeit und den Effekt
auf den Organisationserfolg. Er unterteilt dabei verschieden Veranderungsansitze nach deren
Auftretensrate (kontinuierlich, unregelmaBig, inkrementell) und Auftretenscharakter (geplant,
plétzlich auftauchend, zuféllig, alternativgedeckt). Es wird deutlich, dass Change Management eine
wertvolle und komplexe Kompetenz darstellt, die in nahezu jeder Organisation bendtigt wird.
Zumeist verwenden Flhrungskrafte den Untersuchungen des Autors zufolge oftmals immer noch
unregelmalige und kaum geplante Ansatze von Change Management, etwa in Form kurzfristiger
Initiativen, welche schnell verpuffen. Hier sieht er Ankniipfungspunkte fiir weitere Forschung und
Transfer der Ergebnisse auch in die Praxis, um fundierte und validierte Ansatze fiir ein erfolgreiches
Change Management auch in der Realitat umsetzen zu kénnen. Eine spezifische Form des Change
Managements in Bezug auf Filhrung und Diversitat untersuchen Kunze & Menges (2017). Sie gehen
der Frage nach, welche Auswirkungen das Aufbrechen traditioneller Strukturen und Abldufe wie
beispielweise des Senioritatsprinzips in Organisationen auf die Performance sowie die affektive
Komponente, etwa die Zufriedenheit der Mitarbeiter, besitzt. Wahrend die positiven Effekte dieser
MaBnahme in dieser wie auch in anderen Untersuchungen bestatigt werden kdnnen, da nach dem
neuen Verfahren nicht mehr der Dienstalteste, sondern performancebeste Mitarbeiter beférdert und
belohnt wird, sind die Effekte hinsichtlich der affektiven Komponente komplexer. So kénnen durch
Altersunterschiede in ,umgekehrter Art’, d.h. in Form von jlngeren Vorgesetzten und alteren
Mitarbeitern, negative Emotionen, bspw. Ungerechtigkeitsgefiihle oder fehlender Respekt, ein
grofleres Problem darstellen. Organisationen mit derartigen Beforderungspraktiken sollten den
Autoren zufolge stets die innerbetrieblichen sozialen Strukturen sowie Befindlichkeiten im Auge
behalten und moéglichen Konflikte und negativen Emotionen ziigig und transparent begegnen.

Allen Auspragungen und Handlungsfeldern von Diversitdtsmanagement gemein ist die Anforderung
an die Fiihrungskrafte: lhre Fiihrung und ihr Wirken darf nicht nur auf strikt festgelegten Kompetenz-
und Zustandigkeitsprofilen basieren, sondern sollte im Idealfall auch Handlungsoptionen wie
Reflexion, Erfahrungsaustausch und Diskussionen mit anderen Verantwortlichen sowie den
Mitarbeitern umfassen (vgl. Bolden & Gosling 2006). Erst dieses ganzheitlichere Verstiandnis von
Fiihrung kann dem Umstand Rechnung tragen, dass Diversititsmanagement ein hochgradig
komplexes Feld ist, in dem es verschiedene Interessen, Ziele und Vorgaben zu beachten und
umzusetzen gilt. Diesen Anforderungen wird in der Literatur auch mit der Auffassung begegnet, dass
Flihrungskrafte insbesondere mit Blick auf demografische Herausforderungen ein hohes MaR an
interdisziplindren, kollaborativen Kompetenzen besitzen und einbringen sollten (vgl. etwa Goldberg
et al. 2012). Dazu gehoren etwa interdisziplindre Aus- und Weiterbildungen, fachlbergreifende
Kommunikationsfahigkeiten und ein hohes MaR an Teamfdhigkeit, Rollenintegritdt und
Wertebezogenheit im Handeln.

Einklang von Handlungsfeldern und Bildungsangeboten

Die Auswertung der internationalen Studienangebotsrecherche bestatigt diese Ausfiihrungen auf der
bildungspolitischen Ebene. So konnten vier besonders relevante internationale Studiengdange mit
Bezug zum Demografiemanagement auf politischer, gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Ebene
identifiziert werden:

- Demography and Social Inequality der Universitdt KéIn und der Universitdt Groningen (Niederlande)
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- Advanced Master in Public Policies and Actions for Sustainable Development der Universitat Ecole
des Ponts (Paris, Frankreich)

- Master Développement Durable et Organisations der Univeritdt Dauphine (Paris, Fankreich)
- Master Management Travail et Developpement Social der Universitat Dauphine (Paris, Frankreich)

Diese sprechen allesamt die vorab dargestellten Handlungsfelder an. Schwerpunkte stellen dabei die
Bewaltigung der demografischen Herausforderungen in Westeuropa sowie eine damit verbundene
nachhaltige gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung dar. Anders als der in der Entwicklung
befindliche Studiengang des Projektes ,,QUP“ zielen die hier genannten internationalen Alternativen
jedoch auf die Makroebene, d.h. Politik, Wirtschaft und Gesellschaft, wahrend der neue Studiengang
der Universitdt Potsdam die innerbetriebliche Perspektive fokussieren soll und damit einen
methodisch anderen Ansatz zur Bewaltigung des demografischen Wandels verfolgt.
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