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Generationenmanagement

bei Schwabisch Hall

Von Ehrhard Steffen

Die Lage ,in der Provinz” macht es fiir
Unternehmen im Idndlichen Raum
nicht immer einfach, qualifizierte Mit-
arbeiter zu finden. Die Bausparkasse
Schwdbisch Hall arbeitet deshalb in-
tensiv mit Schulen und Hochschulen
zusammen, um Nachwuchs zu rekru-
tieren. Und dank systematischer Per-
sonalentwicklung kénnen Fiihrungspo-
sitionen dann in hohem MaBe intern
besetzt werden. Um Frauen im Unter-
nehmen zu halten, gibt es unter-
schiedliche Arbeitszeitmodelle, eine
Kindertagesstitte oder die Mdglich-
keit, eine Auszeit fiir die Pflege von
Angehdrigen zu nehmen. Und auch fiir
den demografischen Wandel sieht sich
das Unternehmen gut geriistet: mit
WeiterbildungsmaBnahmen auch fiir
50-Jdhrige sowie einem Modell zum
Jntegrativen Wissenstransfer” an
Nachwuchskrdfte. Red.

Kinffig bendtigen Unternehmen, die erfolg-
reich am Markf agieren mochten, Strafegien
und Konzepte, um mit der schrumpfenden
Zahl von Fachkraften und den zugleich dl-
ter sowie internationaler werdenden Beleg-
schaften umzugehen. Uber dieses Thema
ist zurzeit in Deutschland eine lebhafte
Diskussion entbrannt.

In dieser aktuellen Diskussion um den de-
mografischen Wandel und den drohenden
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Fachkréftemangel wird jedoch oft (iberse-
hen: Viele mittelstdndische Befriebe mus-
sen bereits seit Jahrzehnten aktiver um
hoch qualifizierte Arbeitskrdfte werben als
mancher Konzern.

Dasselbe gilt far zahlreiche groBe
Unternehmen, die ihren Sitz nicht in einem
stdtischen Ballungszentrum, sondern
eher ,in der Provinz” haben. Sie muss-
ten auch in der Vergangenheit einen
gewissen Mehraufwand betreiben, um
insbesondere qualifizierte (Hoch-)Schul-
abgdnger als Mitarbeiter zu gewinnen,
da es die meisten jungen Mdnner und
Frauen — vor der Familiengrindungs-
phase — stdrker in die stédfischen Metro-
polen als in landlich geprdgte Regionen
zieht.

Deshalb findet man gerade dort oft Unter-
nehmen, die bereits vor Jahren innovative
sowie ausgefeilte Konzepte zum Fin-
den und Binden qualifizierter Mitarbeiter
entwickelt haben — lange bevor das
Entwickeln eines aftrakfiven Arbeits- und
Lebensumfelds, um gut ausgebildete
Fachkrdfte zu gewinnen, vom Cross der
Unfernehmen als zentrales Personalthema

Zum Autor
Ehrhard Steffen ist Mitglied des Vor-

stands der Bausparkasse Schwdbisch
Hall AG, Schwdbisch Hall.

entdeckt wurde. Das gilt auch fir die
Bausparkasse Schwdbisch Hall.

Demografiefestigkeit als
Wetthewerbsvorteil

Bei Schwdbisch Hall steht das Sichern des
Nachwuchses im Hinblick auf die demo-
grafische Entwicklung seit 2005 auf der
personalpolitischen Agenda. Denn mit
seinen rund 3300 Mitarbeitern in der
Kreisstadt Schwdbisch Hall ist der Konzern
mit seinen Tochterunternehmen einer der
gréBten Arbeitgeber im Nordosten Baden-
Wirttembergs. Um sich fur die Zukunft zu
wappnen, befasst sich bei Schwdbisch
Hall seitdem ein Projekt mit dem ,Genera-
fionenmanagement”.

Im Blickfeld stehen dabei alle Phasen des
Erwerbslebens vom Ausbildungsstart bis
zum Eintfritt in den Ruhestand. Im Rahmen
dieses Projekts wurde unter anderem der
Personalbestand analysiert sowie der mit-
tel- und langfristige Bedarf an Nachwuchs-
krdften ermittelt. AuBerdem wurden die
Instrumente im Personalmanagement da-
raufhin untersucht, ob sie als ,demogra-
fiefest” gelten konnen.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf
Die ersten Ergebnisse der Bestandsaufnah-

me sind vielversprechend: Viele der heute
gut funkfionierenden Bausteine der Perso-
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nalarbeit wurden bereifs in den siebziger
Jahren eingefuhrt.

Schon damals wollte das Unternehmen
zum Beispiel gut ausgebildefen Bankkauf-
frauen die MOglichkeit geben, nach einer
Babypause bald wieder zu arbeifen. Des-
halb wurden die unferschiedlichsten Teil-
zeitmodelle eingeflhrt und eine Kinderta-
gesstdtte eingerichtet.

Jede vierte Fiinrungskraft ist weiblich

Heute sind sechs von zehn Beschdftigten
bei Schwdbisch Hall weiblich. Ein Drittel
der Belegschaft arbeitet in Teilzeit, es gibt
uber 70 Arbeitszeitmodelle. Auch in den
Flhrungsnachwuchsprogrammen  stellen
die Frauen bei Schwdbisch Hall die Mehr-
heit. Unter den Flhrungskraften — Vorstan-
de bis Teamleiter — sind knapp ein Viertel
weiblich.

Um die Vereinbarkeit von Arbeits- und
Familienleben flr Fach- und FUhrungskrdf-
te zu erleichfern, geriet neben der Erzie-
hungsphase bei Schwdbisch Hall schon
frih ein zweiter Aspekt in den Blick: die
Versorgung von pflegebedurftigen Ange-
horigen. Seit 1992 kann jeder Mitar-
beiter bei Bedarf eine befriebliche
Pflegepause einlegen, um bis zu zwei
Jahre Angehorige zu pflegen oder zu be-
tfreuen, ohne seinen Arbeitsplatz zu ver-
lieren. Fur die akute Kurzzeitpflege von
Angehdrigen aktiver Mitarbeiter und fur
ehemalige Mitarbeiter steht ein eigenes
Seniorenstift der Bausparkasse zur Ver-
fugung.

Bildungs-Infrastruktur ausbauen

Die erleichterte Vereinbarkeit von Familie
und Beruf hilft Mitarbeifern, ihr Fachwissen
stdrker im Unternehmen einzubringen.
Dennoch muss jedes Unternehmen die al-
tersbedingfen Abgdnge addquat durch
neue Mitarbeiter ersetzen. Rund 100 junge
Menschen starten jedes Jahr bei der Bau-
sparkasse ins Berufsleben, die Mehrzahl
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als Bankkaufleute fir den Innen- oder Au-
Bendienst.

Um jdhrlich ausreichend qualifizierte Be-
werber zu finden, wurde in den vergan-
genen Jahren die Zusammenarbeit mit
den Schulen der Region ausgebaut. Mit
den kaufmdnnischen Schulen im Land-
kreis Schwdbisch Hall wurden Koope-
rationsvertrége abgeschlossen, die allen
kaufmdnnischen Klassen die Moglichkeit
bieten, Bewerbungsirainings, Hospita-
tionen und Projekte mitzumachen. Im
Gegenzug halfen Fachleute der Bauspar-
kasse Vortréige oder Gbernehmen Unter-
richtseinheiten zu Fachthemen. Schilern
mit einem Faible fir Computertechnik und
Programmierung bietet die Bausparkasse
30 freiwillige Prakfikumspldize in den
Herbstferien.

Fur Abiturienten hdlt das Unternehmen
insgesamt 50 Studienpldtze in vier Bache-
lor-Studiengdngen an den dualen Hoch-
schulen in Baden-Wdarttemberg bereit.
Schwerpunkte sind betriebswirtschaftliche
und informationstechnische Studiengdn-
ge. Im Wechsel von Hochschulausbildung
und Praxisphasen werden die Studenten
auf ihre spdfere Tdtigkeit im Management,
im Vertrieb oder in der IT-Entwicklung vor-
bereifet. Zusdtzlich bestehen mit mehreren
Partner-Hochschulen im stddeutschen
Raum Kooperationen. Ein 2008 neu auf-
gesefztes Traineeprogramm richtet sich
an Studenten und Bachelor-Absolventen
und rundet das Angebot flr Berufseinstei-
ger ab.

Ein wesentlicher Standortnachfeil 16nd-
licher Regionen ist hdufig die fehlende
oder nur gering ausgeprdgte Hochschul-
landschaft. In der Stadt Schwdbisch Hall
gelang es der regionalen Wirtschaft, der
lokalen Politik und Vertrefern der Wissen-
schaft gemeinsam, eine Fachhochschule
fur Management und Verfrieb anzusiedeln.
An der 2009 er6ffneten AuBenstelle der
Hochschule Heilbronn studieren aktuell
die ersten 280 von mittelfristig rund 1000
Studenten in den neu eingerichtefen be-
friebswirtschaftlichen Studiengngen ,Ver-
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frieb von Finanzdienstleistungen”, ,Inter-
nationaler Vertrieb” und ,Veririeb tfech-
nischer Produkte”. Die Bausparkasse
Schwabisch Hall hat das Gebdude ge-
stiftet, in dem die Hochschule unterge-
bracht ist und unterstutzt den Lehrbetrieb
wie andere Unternehmen aus der Region
mit Stiftungsprofessuren und Dozenten.
Die Wechselwirkung von Theorie und Pra-
Xis und die enge Bindung der Absolventen
an die heimischen Unternehmen wird
kinftig fir hoch qualifizierten Nachwuchs
sorgen.

Systematische
Fiihrungskrdfteentwicklung

Nachwuchskrdfte mit Hochschulabschluss
bereichern ein Unternehmen mit akfuel-
lem branchenspezifischem Fachwissen.
Um den sorgfdltig ausgewdhlten Be-
werbern langfristige Perspektiven zu bie-
ten, muss ein Unternehmen zusdtzlich
deren Fuhrungs- und Managementkom-
pefenzen gezielt entwickeln. Ein wichfiger
Baustein des Personalmanagements ist
daher das systematische Fordern von
Nachwuchs-Flhrungskrdften und Poten-
zialtrdgern. Diese FOrderung basiert bei
Schwabisch Hall auf fransparenten Aus-
wahlenfscheidungen, gezielten FoOrder-
maBnahmen und einer regelmdBigen
Leistungseinschdtzung. Das Entwick-
lungsprogramm reicht Uber vier Stufen
vom Nachwuchs-Foérderprogramm  bis
zum General-Management-Programm fiir
das Top-Management.

Auch dank dieser Karriere-Bausteine be-
trégt die interne Besetzungsquote fr Fih-
rungspositionen bei  Schwdbisch Hall
mittlerweile knapp 90 Prozent. Die fur
Unternehmen auf dem Land fraditionell
langen Suchzeiten flr Fachleute in Flh-
rungspositionen halten sich so in einem
vertretbaren Rahmen, Einarbeifungszeiten
verklrzen sich dramatisch und die Ma-
nagement-Sprache bleibt einheitlich. Die
Vorfeile einer systematischen, fordernden
Flhrungskrdfte-Entwicklung werden kunf-
tig noch stdrker zum Tragen kommen und

einen wesentlichen Weftbewerbsvorteil
bieten.

Wissenstransfer gewdhrleisten

Gerade die systematische und trans-
parenfe Forderung von Potenzialtrdgern
genieBf bei den Mitarbeitern eine hohe
Wertschdfzung. Aber die Mitarbeiter-
schaft besteht nicht nur aus Potenzial-
trégern, die die ndchst hohere Ebene
anstreben.

Derzeit findet in der Unternehmensland-
schaft ein radikales Umdenken statt: Staft
Uber 50-Jdhrige kategorisch von \Weiter-
bildungsmaBnahmen und Mitarbeiterge-
sprdchen freizustellen, muss das hier
vorhandene Erfahrungswissen viel stdrker
genufzt werden.

Gerade erfahrene Mitarbeiter, die nicht
mehr so haufig wie noch vor einigen Jah-
ren in den vorgezogenen Ruhestand wech-
seln kénnen oder wollen, sprechen sich
verstarkt fur eine individuelle Standortbe-
stimmung und daraus abgeleiteten Wei-
terbildungsmaglichkeiten aus. Schwdbisch
Hall hat aus diesem Grund Seminarreihen
nur fur erfahrene Spezialisten im Haus und
fur FGhrungskrdffe mit langjahriger Lei-
tungsfunktion aus der Taufe gehoben.
Denn diese erfahrenen Mitarbeiter werden
in Zukunft eine zentrale Bedeutung flr den
Unfernehmenserfolg haben.

Ein erfolgskritischer Fakfor ist dabei der
Ubergang des Fachwissens auf jiingere
Kollegen. Hierfur hat Schwdbisch Hall un-
ter anderem das Modell des ,intergenera-
tiven Wissenstransfers” entwickelt. Hierbei
begleitet eine Nachwuchskraft einen Spe-
zialisten in der letzten Phase vor dessen
Ausscheiden. Der Spezialist Uberfragt in
diesem Prozess mehr und mehr operative
Aufgaben an die Nachwuchskraft und wird
zu deren fachlichen Mentor und Berafer.
Unternehmen, die ein so aktives Genera-
tionenmanagement in ihrer Organisation
efablieren, sind fur den demografischen
Wandel gerUstet. |
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