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Die Auswirkungen des demografischen Wandels 
haben uns längst erreicht. Gerade im Saarland al-
tert die Bevölkerung schneller und sie schrumpft 
stärker als in anderen Regionen. Mit Folgen für 
die Wirtschaft: Lange Stellenvakanzen, die Suche 
nach qualifizierten Fachkräften und passenden 
Auszubildenden sowie steigender Personalbe-
darf sind besondere Herausforderungen für die 
Betriebe. Zugleich gilt es, älter werdende Beleg-
schaften gesund und leistungsfähig im Unter-
nehmen zu halten. Immer mehr Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer fordern überdies flexible 
Arbeitszeiten sowie eine bessere Vereinbarkeit 
von Beruf und Familie oder die Pflege von Ange-
hörigen. Diese veränderten Arbeitseinstellungen 
und Bedürfnisse von Beschäftigten wie auch die 
Mega-Trends der Digitalisierung und Globalisie-
rung führen zu weiteren und neuen Handlungs-
bedarfen von Unternehmen. Um wettbewerbsfä-
hig zu bleiben und den Wandel aktiv mitgestalten 
zu können, brauchen Unternehmen qualifizierte 
Arbeitskräfte sowie passgenaue und pragmati-
sche betriebliche Lösungen. 

Das Demografie Netzwerk Saar (DNS) unterstützt 
seit 2013 kleine und mittelständische Unterneh-
men (KMU) aus dem Saarland in verschiedenen 
Themenbereichen des demografischen Wandels, 
z. B. im Personalmanagement, in der betrieb-
lichen Gesundheitsförderung, in der alternsge-
rechten Arbeitsgestaltung oder bei der Steige-
rung der Arbeitgeberattraktivität. Beispiele aus 
der betrieblichen Praxis sind besonders relevant, 
da sie als Vorbilder und Hilfestellung für die kon-
krete Umsetzung dienen. Deshalb stellt die Ver-
mittlung von betrieblichen Gute-Praxis-Beispie-
len eine wichtige Aufgabe im DNS dar.

Viele saarländische Unternehmen haben bereits 
innovative Konzepte und Maßnahmen umgesetzt, 
die Vorbildcharakter für andere Betriebe zeigen. 
Die vorliegende Handlungshilfe beschreibt daher 
Gute-Praxis-Beispiele aus Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen zu demografiebezoge-
nen Themen und Handlungsfeldern. Sie sollen 
Inspiration für andere Unternehmen liefern, die 
eigenen betrieblichen Routinen zu überdenken 
und weiterzuentwickeln oder neue Vorgehens-
weisen auszuprobieren und sie zeigen exempla-
rische Handlungsansätze in verschiedenen Ge-
staltungsfeldern auf. Jedem Themenbereich wird 
eine inhaltliche Einführung vorangestellt, welche 
einen Überblick über die Handlungsbedarfe, Zie-
le und Gestaltungsschwerpunkte verschafft. An-
schließend folgen die jeweiligen betrieblichen 
Beispiele. Am Ende jedes Kapitels befinden sich 
einige nützliche Links zu Handlungshilfen für die 
Umsetzung eigener Lösungen im Betrieb. 

Kapitel 1| Über diese Broschüre
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Arbeitszeitgestaltung 
im Spannungsfeld 

vielschichtiger Interessen
In kaum einem anderen Handlungsfeld wie in 
der Arbeitszeitgestaltung bündeln sich die Ver-
änderungen der Arbeitswelt. Wirtschaftliche, 
gesellschaftliche und technologische Trends 
sowie veränderte Rollenbilder und der Werte-
wandel bei den Mitarbeiter/innen bestimmen 
die betriebliche Arbeitszeitpraxis. So sind seit 
den 1990er Jahren flexible Arbeitszeitmodelle 
auf dem Vormarsch. Dazu gehören Schicht- und 
Nachtarbeit oder Wochenendarbeit, die immer 
mehr Beschäftigte in Deutschland betreffen. 
Auch Arbeitszeitkonten oder Vertrauensarbeits-
zeit sind mittlerweile weit verbreitet. Der Ab-
schied von einheitlichen „normalen“ Arbeitszei-
ten signalisiert, dass sich die Anforderungen und 
Erwartungen an die Arbeitszeitgestaltung massiv 
verändert haben. Angesichts globalisierter Märk-
te stehen viele Unternehmen, gerade auch Mit-
telständler, vor der Herausforderung, kurzfristig 
auf Schwankungen der Auftragslage oder auf 
Kundenwünsche reagieren zu müssen. Nutzungs-
zeiten von teuren Anlagen oder Servicezeiten im 
Dienstleistungssektor sollen ausgeweitet werden. 
Zugleich ist das Thema „Arbeitszeit“ ein wesentli-
cher Faktor für die Attraktivität von Arbeitgebern: 
Immer mehr Mitarbeiter/innen wollen Familie, 
individuelle Lebensgestaltung und Beruf sinnvoll 
miteinander verbinden oder sie müssen Sorge-
verpflichtungen für pflegebedürftige Angehörige 
übernehmen. Für sie stellt sich die Frage, ob sie 
genügend Einfluss auf ihre Arbeitszeit haben, um 
alles „unter einen Hut“ zu bekommen.
 

Nicht zuletzt ist Arbeitszeit mit Blick auf gesund-
heitliche Belastungen und das Wohlbefinden ein 
wichtiger Faktor. Die Dauer der täglichen und 
wöchentlichen Arbeitszeit, die Gestaltung der 
Pausen, die Lage der Arbeitszeit (tagsüber, nachts 
und am Wochenende) und auch die Leistungs-
anforderungen während der Arbeitszeit bestim-
men die Belastungsintensität für die Mitarbeiter/
innen. Neben den gesetzlichen Vorgaben zum 
Arbeitsschutz rücken auch lebensphasenbezo-
gene und alter(n)sgerechte Arbeitszeitmodelle in 
den Vordergrund, die eine Anpassung an unter-
schiedliche biographische Abschnitte oder einen 
gleitenden Übergang in den Ruhestand erlauben. 

Damit befindet sich die Gestaltung der Arbeits-
zeit im Spannungsfeld vielschichtiger Ansprüche 
und unterschiedlicher Interessen. Nicht selten 
entstehen in diesem betrieblichen Feld Problem-
lagen und Konflikte. Es ist daher ratsam, die 
Vielfalt der Interessen im Blick zu behalten und 
Kompromisse sensibel auszubalancieren. Eine 
„gute“ Arbeitszeitgestaltung strebt an, die Nutz-
eneffekte sowohl für das Unternehmen als auch 
für die Beschäftigten möglichst optimal mitei-
nander zu verbinden. Nachfolgende Übersicht 
zeigt den gegenseitigen Nutzen einer zukunfts-
orientierten Arbeitszeitgestaltung für Unterneh-
men und Beschäftigte:

2
Kapitel 2 | Arbeitszeitgestaltung im Spannungsfeld vielschichtiger Interessen
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Angelehnt an: Josten, Martina; Auer, Karen von; Elkan, Marco von; Hielscher, Volker; Matthäi, Ingrid; Neu-
mann, Alexander (2013): Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box. Handbuch und CD-Rom zur zukunftsorien-
tierten Arbeitszeitberatung für kleine und mittlere Unternehmen. Trier, S. 31.	

Ziele/Motive Nutzen für das Unternehmen Nutzen für die Beschäftigten

Flexibilität bei 
Auftragsschwang-
kungen, bessere 
Kapazitätsaus-
lastung

•Erhöht die Wirtschaftlichkeit 
  des Unternehmens

•Stärkt die Wettbewerbsfähigkeit 
  des Unternehmens

•Sichert den Arbeitsplatz der Be-
schäftigten

Verbesserung der 
Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie
und der Work-Life-
Balance

•Erhöht die Attraktivität des 
  Arbeitgebers

•Geringere Fluktuation der
  Mitarbeitenden

•Erleichtert das Finden und 
  Binden von Fachkräften

•Schnellerer Wiederanstieg der  
  Beschäftigten nach Elternzeit 

•Verkürzt die Abwesenheit von 
  Eltern/Pflegenden

•Stärkt die Mitarbeiterzufriedenheit 
und -motivation

•Stärkt langfristig die Mitarbeiterbin-
dung und den Kompetenzerhalt

•Begünstigt die Beschäftigungsfähig-
keit älterer Mitarbeiter/innen

•Schützt die Gesundheit älterer Be-
schäftigter

•Weniger Zeitkonflikte

•Höhere Arbeitszeitsouveränität

•Ermöglicht die Vereinbarkeit von 
beruflichen und außerberuflichen 
Aktivitäten

•Ermöglicht früheren beruflichen 
Wiedereinstieg und Aufrechter-
haltung des Beschäftigungsver-
hältnisses bei Familienaufgaben 
(Betreuung von Kindern, Pflege 
von Angehörigen)

Lebensphasen-
orientierte und 
alter(n)sgerechte
Arbeitszeiten

•Ermöglicht phasenweise variie-
rende Erwerbstätigkeit

•Begünstigt die Beschäftigungs-
fähigkeit bis zum Eintritt in das 
Rentenalter

•Dient dem Erhalt der Gesundheit

•Schützt vor Altersarmut

Kapitel 2 | Arbeitszeitgestaltung im Spannungsfeld vielschichtiger Interessen
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Druckerei 
Wollenschneider 
Motivierte Mitarbeiter/innen 
durch attraktive Arbeitszeiten

Die Druckerei Wollenschneider ist ein Kleinbetrieb 
mit sieben Beschäftigten. Als Familienbetrieb ist 
es uns wichtig, unsere qualifizierten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter langfristig im Unternehmen zu 
halten und ihnen attraktive Arbeitsbedingungen 
zu bieten. 

Wir haben unser bisheriges Arbeitszeitmodell mit 
einem Zweischichtsystem abgeschafft und statt-
dessen eine flexible Tagschicht eingeführt. Die 
Nachteile der Schichtarbeit sind bekannt und 
traten auch in unserem Unternehmen zutage. 
Einige Mitarbeiter/innen hatten zunehmend 
Probleme, die Wechselschicht mit familiären An-
forderungen in Einklang zu bringen. Durch die 
Herausnahme dieser Mitarbeiter/innen aus dem 
Schichtsystem wurde die Personaleinsatzplanung 
jedoch zunehmend schwieriger, denn die beiden 
Schichten konnten nicht mehr in gleicher Perso-
nalstärke besetzt werden. Dies war der Anlass, uns 
mit der Neugestaltung der Arbeitszeit zu befassen.   

Ausgehend von den Arbeitszeitwünschen der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und im Abgleich 
mit betrieblichen Anforderungen haben wir das 
Zweischichtsystem abgeschafft. Seitdem arbeitet 
unsere Druckerei mit einer Tagschicht, die zudem 
flexiblere Arbeitszeiten für unsere Mitarbeiter/
innen bietet. Beginn und Ende der täglichen 
Arbeitszeit können nunmehr von den Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen individuell festgelegt 
werden. Als Kleinbetrieb mit einem überschau-
baren Mitarbeiterstamm benötigen wir für dieses 
Arbeitszeitmodell keine aufwändigen Arbeits-
zeiterfassungssysteme oder Kontenregelungen, 
sondern setzen auf Vertrauensarbeitszeit.

Durch diese arbeitszeitbezogene Gestaltungs-
maßnahme ist die Arbeitszufriedenheit deutlich 
gestiegen, zumal die zeitlichen Flexibilitätsspiel-
räume, die das neue Arbeitszeitmodell bietet, 
die individuelle Zeitsouveränität erhöhen und 
dazu beitragen, die beruflichen und familiären 
bzw. privaten Anforderungen besser in Einklang 
zu bringen. Die neuen Arbeitszeitregelungen ha-
ben einen zusätzlichen Nutzen: Sie dienen dem 
langfristigen Gesunderhalt unserer Mitarbeiter/
innen.
 
Aus betrieblicher Sicht konnte dieses neue 
Arbeitszeitmodell auch deshalb ohne Proble-
me eingeführt werden, weil wir unserem festen 
Kundenstamm weiterhin den gewohnten Service 
einer hoch spezialisierten Qualitätsproduktion 
bieten können. Damit wir auch zukünftig die-
se qualitativ hochwertigen Leistungen erbrin-
gen können, brauchen wir unsere qualifizierten 
und erfahrenen Mitarbeiter/innen. Von daher 
betrachten wir die arbeitszeitbezogene Gestal-
tungsmaßnahme sowohl als einen wichtigen 
Beitrag zur Fachkräftesicherung als auch zum Er-
halt der betrieblichen Leistungsfähigkeit.

2
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

Praxis-
Beispiel



9

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/druckerei-wollenschneider-2

Die Einführung eines Einschichtsystems mit 
flexibleren Arbeitszeiten hat nach Ansicht der 
gesamten Belegschaft den Zusammenhalt im 
Betrieb gefördert. Die attraktiven und familien-
freundlichen Arbeitszeiten tragen außerdem zur 
Motivation bei und sind ein nicht zu vernachläs-
sigender Faktor, um unsere Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Zudem 
hat das flexible Einschichtsystem einen positiven 
Nebeneffekt gebracht, der nicht absehbar war.  
Es erleichtert den innerbetrieblichen Erfahrungs- 
und Informationsaustausch ganz erheblich. 

Jeden zweiten Freitag findet nunmehr eine ge-
meinsame Besprechung im Rahmen einer Früh-
stücksrunde im Betrieb statt, an der sowohl die 
Geschäftsleitung als auch alle Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen teilnehmen. Diese Neuerung 
fördert das Betriebsklima und wirkt sich positiv 
auf das Gemeinschaftsgefühl aus. In der Bilanz 
hat sich die Einführung der mitarbeiterorientierten 
Arbeitszeiten für unser Unternehmen gelohnt. Es 
ist uns gelungen, die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter stärker an das Unternehmen zu binden. 
Das spiegelt sich auch in der extrem geringen 
Fluktuationsrate wider.

Manchmal ist es notwendig, zur Steigerung der 
Mitarbeiterzufriedenheit und zur Verbesserung 
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf unkon-
ventionelle Wege zu gehen. Die Abkehr vom bis-
herigen Zweischichtsystem erschien zunächst 
als ein Verlust an betrieblicher Flexibilität. In der 
Praxis konnten diese Befürchtungen schnell 
widerlegt werden. Vielmehr hat sich gezeigt, 
dass moderne Arbeitszeitregelungen durchaus 
in der Lage sind, sowohl die Zeitbedürfnisse 
der Mitarbeiter/innen als auch die betrieblichen 
Zeitbelange in Einklang zu bringen. Für unseren 
Kleinbetrieb hat es sich letztlich ausgezahlt, mit-
arbeiterfreundliche Arbeitszeiten eingeführt zu 
haben.

Kapitel 2 | Arbeitszeitgestaltung im Spannungsfeld vielschichtiger Interessen
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SHG-Kliniken Völklingen	
Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf, Arbeitszeit nach 
Wahl

Die SHG-Kliniken Völklingen sind mit ihren 357 
Betten, 41 psychiatrischen Tagesklinikplätzen 
und 19 Dialyseplätzen ein hoch spezialisiertes 
Krankenhaus mit der Schwerpunktversorgung 
HerzZentrum-Saar, LungenZentrum-Saar, Psy-
chiatrisches Zentrum, GefäßZentrum und einer 
Klinik für Urologie und Nephrologie. Dem Hause 
sind eine Krankenpflegeschule, eine Zentralapo-
theke, MVZ (Völklingen und SaarPfalz) sowie ein 
Zentrallabor angeschlossen. Zur Zeit werden fast 
1.200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschäf-
tigt. Wir behandeln pro Jahr über 16.000 statio-
näre, über 900 teilstationäre und mehr als 7.000 
ambulante Patienten aus dem südwestdeutschen 
Raum. Wir sind Dienstleister für unsere „Kunden“, 
gemäß unserem Leitsatz „Geborgenheit durch 
Kompetenz und Freundlichkeit“. 

2

Das war der Anlass

Kapitel 2 | Arbeitszeitgestaltung im Spannungsfeld vielschichtiger Interessen

Wir wissen, dass engagierte, verantwortungsbe-
wusste und zum mitmenschlichen Umgang fähi-
ge und gewillte Mitarbeiter/innen die Grundlage 
für unseren Unternehmenserfolg sind. Damit dies 
so bleibt, sind wir gerade im Personalmanage-
ment unserer sozialen Verpflichtung im besonde-
ren Maße bewusst. Dies umfasst, Mitarbeitenden 
nicht nur ein familienfreundliches Arbeitsumfeld 
zu bieten, sondern darüber hinaus Angebote zu 
schaffen, die sie beraten, begleiten und im Alltag 
aktiv unterstützen. Wir wollen die Arbeitsbedin-
gungen und Perspektiven für unsere Mitarbeiter/
innen optimieren. Und wir möchten als Unterneh-
men sowohl für unsere jetzigen Mitarbeiter/innen 
als auch für zukünftige Bewerber/innen ein attrak-
tiver Arbeitgeber sein.

Praxis-
Beispiel
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Die SHG-Kliniken Völklingen haben sich in den 
letzten Jahren aktiv zum Thema Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf engagiert. Bereits im Jahr 2010 
wurde das Projekt ins Leben gerufen. Im ersten 
Schritt wurde eine Servicestelle eingerichtet, de-
ren Mitarbeiterin als Ansprechpartnerin für ihre 
Kolleginnen und Kollegen rund um alle Themen 
zu Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu Verfü-
gung steht. Hierzu zählen beispielsweise Unter-
stützung bei dem Thema der Betreuungsverant-
wortung bei zu pflegenden Angehörigen oder die 
Vermittlung von Haushaltsnahen Diensten wie 
z. B. ein Wäscheservice. Gleichzeitig startete das 
Kinderzimmer im neu eingerichteten Familien-
haus „Sterntaler“ mit einer bedarfsorientierten, 
flexiblen Kinderbetreuung. Treten beispielsweise 
Notsituationen auf, Brückentage im Kindergar-
ten, Ausfall der Tagesmutter oder Großeltern 
oder müssen Randzeiten/ Schichtdienste abge-
deckt werden, kann das Team des Kinderzimmers 
flexibel auf die Anforderungen reagieren. Auch 
werden verschiedene Aktionstage und Ferienfrei-
zeiten durch das Familienhaus angeboten. 

Resultierend aus dem Projekt „Familie und Beruf“ 
haben wir weiterhin erkannt, dass der Wunsch 
nach mehr Flexibilität in Bezug auf die Arbeits-
zeit sehr hoch ist und hier noch Handlungs-
bedarf besteht. Daher beschäftigen sich die 
SHG-Kliniken aktuell mit dem Thema der inno-
vativen lebensphasenorientierten Arbeitszeiten, 
die durch die Staatskanzlei des Saarlandes im 
Rahmen einer CSR-Maßnahme gefördert wurde. 
Hierzu wurde im November 2013 eine berufs-
übergreifende Arbeitsgruppe gebildet. Ein erstes 
Ergebnis hieraus ist die Wahlarbeitszeit. Mit der 
Wahlarbeitszeit können Beschäftigte ihr Arbeits-
zeitvolumen ohne Angabe von Gründen befristet 
reduzieren, um beispielsweise mehr Zeit für die 
Familie einzuplanen oder für die Pflege eines An-
gehörigen. Aber auch wenn Arbeitnehmer/innen 
aus gesundheitlichen Gründen für einen gewis-
sen Zeitraum etwas kürzertreten möchten oder 
beispielsweise auf Grund eines Hausbaus mehr 
Freizeit benötigen, ist dies mit der Wahlarbeits-
zeit problemlos möglich.

„Durch das Projekt Familie und Beruf sowie dem 
Projekt des innovativen lebensphasenorientier-
ten Arbeitszeitmodells ist es uns gelungen, uns 
als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren“, stellt 
Natalie Warken, stellv. Personalleiterin, fest. 

Auch wurden wir für die vielfältigen Maßnah-
men mit dem Gütesiegel „Familienfreundliches 
Unternehmen“ ausgezeichnet, ebenso mit dem 
2. Platz „Bestes Personalmarketing“ beim 
Klinik-Award, einem in Deutschland, Österreich 
und der Schweiz ausgeschriebenen Wettbewerb. 
Vom Ministerium für Soziales, Frauen und Fami-
lie des Saarlandes wurde in Zusammenarbeit mit 
der IHK Saarland erstmals 2013 das Zertifikat 
„Familienfreundliches Unternehmen“ verliehen. 
Das Angebot des Familienhauses wird gerne und 
häufig angenommen und führt zu einer echten 
Entlastung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern mit Kindern.

Um die Bedürfnisse Ihrer Mitarbeiter/innen fest-
stellen zu können, empfehlen wir regelmäßige 
Mitarbeiterbefragungen durch ein externes 
Unternehmen. Je nach Thema können aber auch 
interne Befragungen hilfreich sein.

Das haben wir gemacht Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Kapitel 2 | Arbeitszeitgestaltung im Spannungsfeld vielschichtiger Interessen

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/shg-kliniken-voelklingen-2
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    Arbeitszeitbox – Praxishilfen für die 
Arbeitszeitgestaltung
Die  Arbeitszeitbox ist ein Unterstützungsangebot, 
das die wichtigsten Gestaltungsmöglichkeiten 
von Arbeitszeitmodellen für KMU ausgewogen 
und leicht verständlich beschreibt. Arbeitswis-
senschaftliche Erkenntnisse, Erfahrungen aus 
Betrieben sowie bereits existierende Instrumen-
te und Konzepte zum Thema Arbeitszeit werden 
praxisgerecht aufbereitet und angeboten: 
http://www.arbeitszeitbox.de

    Erfolg mit flexiblen Arbeitszeitmodellen – 
Leitfaden für Personalverantwortliche 
und Geschäftsleitungen
Im Rahmen des INQA-Projekts ZEITREICH wur-
den Leitfäden für die erfolgreiche Implemen-
tierung von flexiblen Arbeitszeitmodellen für 
Personalverantwortliche, Geschäftsleitungen in 
kleinen und mittleren Unternehmen, aber auch 
für Personal- und Betriebsräte erstellt: 
https://projekt-zeitreich.de/leitfaden-
personalverantwortliche

2
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    Schichtarbeit gut gestalten
Die speziellen Anforderungen der Schichtar-
beitsgestaltung und betriebliche Vorgehenswei-
sen werden in dieser Handlungshilfe dargestellt, 
die im Vorhaben „Gute Schichtarbeit in gesunden 
Organisationen“ (GuSagO) entwickelt wurde. In-
klusive Workshopkonzept zur Entwicklung von 
Maßnahmen: 
https://www.iso-institut.de/wp-content/up-
loads/2019/08/2019-07-
Broschuere-GUSAGO-Schichtarbeit-gut-
gestalten.pdf

    Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box – 
Handbuch zur zukunftsorientierten 
Arbeitszeitberatung für kleine und 
mittlere Betriebe
Umfangreiche Info- & Tool-Box zur Arbeitszeit-
gestaltung, die eine praxisorientierte Unterstüt-
zung für Personen mit betriebsberatender Funk-
tion wie für betriebliche Praktiker/innen bietet: 
https://www.iso-institut.de/wp-content/
uploads/2019/02/2013-Josten-
Arbeitszeitberatungs-Info-Toolbox.pdf

https://www.arbeitszeitbox.de
https://projekt-zeitreich.de/leitfaden-personalverantwortliche
https://projekt-zeitreich.de/leitfaden-personalverantwortliche
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/08/2019-07-Broschuere-GUSAGO-Schichtarbeit-gut-gestalten.pdf
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/08/2019-07-Broschuere-GUSAGO-Schichtarbeit-gut-gestalten.pdf
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/08/2019-07-Broschuere-GUSAGO-Schichtarbeit-gut-gestalten.pdf
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/08/2019-07-Broschuere-GUSAGO-Schichtarbeit-gut-gestalten.pdf
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/02/2013-Josten-Arbeitszeitberatungs-Info-Toolbox.pdf
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/02/2013-Josten-Arbeitszeitberatungs-Info-Toolbox.pdf
https://www.iso-institut.de/wp-content/uploads/2019/02/2013-Josten-Arbeitszeitberatungs-Info-Toolbox.pdf
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Gesundheitsförderung 
als Handlungsfeld für 
den Unternehmenserfolg
Gesunde, motivierte und leistungsfähige Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sind ein maßgeb-
licher Faktor für den Unternehmenserfolg – vor 
allem im Hinblick auf den demografischen Wandel 
und den bestehenden Fachkräftemangel in vielen 
Branchen. Betriebliche Gesundheitsförderung 
(BGF) spielt hierbei eine zentrale Rolle, weil sie 
zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit beiträgt. Sie geht 
dabei deutlich über die gesetzlich geregelten 
Pflichten zur Einhaltung des Arbeitsschutzes und 
zum betrieblichen Eingliederungsmanagement 
hinaus. Dennoch greifen Arbeitsschutzmaßnah-
men zur Verringerung psychischer Belastungen 
mitunter auf Konzepte und Methoden der BGF 
zurück, ebenso kann der Arbeitsschutz nicht von 
Gesundheitsförderung abgetrennt werden. 

Betriebliche Gesundheitsförderung, die eine 
nachhaltige Stärkung der individuellen und 
betrieblichen Ressourcen zum Ziel hat, ist ganz-
heitlich und komplex zu verstehen: Sie zielt 
sowohl auf die Handlungsebene der betriebli-
chen Organisation wie auch auf das Individuum; 
und sie richtet sich ebenso auf die Stärkung von 
Ressourcen wie auf den Abbau von Belastungen. 
Maßnahmen, die sich allein darauf beschränken, 
die Mitarbeiter/innen zu einem gesünderen Le-
bensstil zu „erziehen“, sind meist nicht nachhaltig. 

Folgende Übersicht zeigt die verhaltens- und 
verhältnisbezogenen Ansätze, die gerade unter 
dem Aspekt einer gesunden und alternsgerech-
ten Gestaltung der Arbeit von Bedeutung sind. 

3

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg



14

3
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Angelehnt an: Länger arbeiten in gesunden Organisationen. Praxishilfe zur alternsgerechten Arbeitsge-
staltung in Industrie, Handel und Öffentlichem Dienst. Saarbrücken, S. 44.

Ansatzpunkte
der Gestaltung

im Unternehmen
(verhältnisorientiert)

bei der Person
(verhaltensorientiert)

belastungs-
orientiert

(Vermeiden bzw. 
Beseitigen gesund-
heitsgefährdender
Arbeitsbedingun-
gen und Belastun-
gen)

Optimierung der Arbeitsbelastung

•Gestaltung des Arbeitsplatzes, der 
Arbeitsmittel und der Arbeitsumge-
bung

•Gestaltung der Arbeitsorganisation

•Gestaltung der Arbeitszeit

•Schaffung „altersgerechter“ Einsatz-
felder/ Arbeitsplätze

Optimierung der persönlichen 
Ressourcen

•Stressmanagement

•Entspannungstechniken

•Abbau von Risikoverhalten

•leistungs- und fähigkeitsgerechte 
Tätigkeiten

•begrenzte „Verweildauer“

ressourcen-
orientiert

(Schaffen bzw.
 Erhalten von 
Kraftquellen, d.h. 
gesundheits-
förderlicher Arbeits-
bedingungen 
und Kompetenzen)

Aufbau von Kraftquellen

•Vergrößerung von Handlungs- und 
Entscheidungsspielräumen

•Ausbau eines gesundheitsförderli-
chen Führungsstils

•Gestaltung einer generationenge-
rechten Unternehmenskultur

•Laufbahngestaltung 

•alternsgerechte Personaleinsatzkon-
zepte

Aufbau von Fähigkeiten und
Kompetenzen

•Qualifizierung durch die Arbeit

•Schulung und Fortbildung

•Kompetenztraining

•berufliche Perspektiven
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Während sich die Betriebliche Gesundheitsför-
derung (BGF) auf Einzelmaßnahmen zur Redu-
zierung von Belastungen und Verbesserung von 
Gesundheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz 
bezieht, umfasst das Betriebliche Gesundheits-
management (BGM) weitere Bereiche. Beim BGM 
handelt es sich um einen systematischen, 
betriebsspezifischen Prozess, der alle Unter-
nehmensebenen berücksichtigt. Es sollen nicht 
nur die Gesundheit der Beschäftigten verbessert, 
sondern auch gesundheitsförderliche Struktu-
ren im Unternehmen entwickelt und etabliert 
werden. Der gesamte Prozess des BGMs umfasst 
mehrere Schritte: Begonnen wird mit einer Ziel-
definition bei der festgelegt wird, was genau mit 
dem BGM erreicht werden soll. Dabei sollten die 
Perspektiven aller beteiligten Gruppen im Unter-
nehmen abgebildet werden. Im Anschluss werden 
Schwachstellen und Problemschwerpunkte im 
Betrieb identifiziert, auf die reagiert werden sollen. 
Mit Hilfe dieser Analyse wird ein Handlungsplan 
bestimmt und konkrete Maßnahmen entwickelt. 
Zu beachten ist hier, dass die verfügbaren Res-

sourcen meist begrenzt sind und daher priori-
siert werden sollten. Im nächsten Schritt werden 
die Maßnahmen unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen umgesetzt. Für ein erfolgreiches 
Durchführen ist es wichtig, dass die Maßnahmen 
gut vorbereitet, Führungskräfte und Mitarbeiter/
innen eingebunden und die Aktivitäten finanziell 
tragbar sind. Die Krankenkassen mit ihren 
Präventionsangeboten können dabei wichtige 
Partner sein.

Neben den gesundheitlichen Effekten für die Be-
schäftigten bringt Gesundheitsförderung weitere 
„Nebeneffekte“ für den Betrieb: Sie signalisiert 
den Mitarbeiter/innen, dass das Unternehmen 
ihre Gesundheit und Leistungsfähigkeit ernst 
nimmt. Dies ist häufig ein motivationsfördernder 
Faktor und stärkt das Unternehmen in seiner Po-
sitionierung als attraktiver Arbeitgeber. Darüber 
hinaus verhilft eine leistungsfähige Belegschaft 
zu einer höheren Produktivität im Unternehmen, 
die sich positiv auf die Wettbewerbsfähigkeit 
auswirken kann. 

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg
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Das Johannesbad Saarschleife beschäftigt ca. 
330 Mitarbeiter/innen. Die demografischen Ver-
änderungen sind mittlerweile auch in unserem 
Unternehmen zu spüren. Das Durchschnittsal-
ter steigt, der Alterungsprozess der Belegschaft 
schreitet voran, auf dem Arbeitsmarkt werden 
Nachwuchskräfte knapper und der Wettbewerb 
um qualifizierte Arbeitskräfte nimmt zu. Mit dem 
Betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM) 
möchten wir mit unseren Mitarbeiter/innen 
einen gemeinsamen Weg zur kontinuierlichen 
Verbesserung von Gesundheit und Wohlbefinden 
am Arbeitsplatz gehen. 2011 wurde das BGM im 
Gesundheits-und Reha-Zentrum Saarschleife ein-
geführt. Durch die Auszeichnung mit dem deut-
schen Unternehmenspreis Gesundheit und den 
Beitritt zur Luxemburger Deklaration wird die 
Qualität der Maßnahmen deutlich.

Johannesbad Saarschleife 
GmbH & Co. KG 
Motivierte und gesunde 
Mitarbeiter/innen durch 
Betriebliches 
Gesundheitsmanagement

3
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Das war der Anlass

Praxis-
Beispiel
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Durch die Einführung eines ganzheitlichen BGM’s 
konnten wir bereits viele Maßnahmen umsetzen 
die die Mitarbeiter/innen unterstützen und kon-
tinuierlich die Gesundheit positiv beeinflussen. 
Hier sind einige Beispiele von Angeboten, die wir 
bereits durchgeführt haben:

• Bildung eines Steuerkreises Gesundheit als 
Koordinierungsgremium

• betriebsinterne Analysen (Mitarbeiter-Befragung, 
Fehlzeitenstatistik, Demographie-Analyse)

• Gesundheitszirkel einzelner Abteilungen (da-
durch Förderung des Mitspracherechtes der 
einzelnen Mitarbeiter/innen bei gesundheits-
relevanten Themen)

• Gefährdungs- und Belastungsbeurteilungen 
der Arbeitsplätze (gemeinsam mit der Fach-
kraft für Arbeitssicherheit)

• ergonomische Anpassung der Büroarbeitsplätze
• Bewegungsprogramme für Mitarbeiter/innen 

(Beckenbodentraining, Nordic Walking, Aerobic, 
Entspannung)

• Gesundheitsschutz wurde in die Unterneh-
mensleitlinien mit aufgenommen

• Sensibilisierung der Mitarbeiter/ innen zum 
Thema Gesundheitsförderung durch verschie-
dene Maßnahmen: Gesundheitstage, Augen-
Checkup, Betriebsversammlungen, Infomate-
rial, Broschüren und Aushänge

• Förderung eines gesunden Führungsstils 
   (Führungskräfteschulungen)
• Zusammenarbeit mit dem Betriebsarzt (regelmä-

ßige Untersuchungen, Mitglied im Steuerkreis)
• Integrierung von Vereinbarkeit Beruf und Privat-

leben plus Angehörigen-Pflege im Konzept BGM
• Evaluations-Workshops
• als Geburtstagsgeschenk erhält jeder Beschäf-

tigte einen Massagegutschein
• alle Mitarbeiter/innen haben freien Eintritt in 

unsere große Bäder-und Saunalandschaft und 
in den Fitnessraum.

Bei allen Maßnahmen wird auf ein transparantes 
Vorgehen geachtet, d.h. alle Mitarbeiter/innen 
werden in den Prozess mit eingebunden (z. B. 
Öffentlichkeitsarbeit im Betrieb, Ergebnispräsen-
tation im Rahmen von Betriebsversammlungen). 
Als Projektpartner begleitet und unterstützt die 
AOK das Projekt seit 2013.

Durch die Einführung eines strukturierten BGM 
konnten wir immer wieder Impulse setzen, um 
jeden einzelnen Beschäftigten für seine eigene 
Gesundheit zu sensibilisieren, damit er eigen-
verantwortlich seine Gesundheit nicht nur im 
Betrieb, sondern auch in seiner Freizeit bewusst 
gestaltet.

Zudem konnte sich unser Unternehmen durch 
die Auszeichnungen mit dem deutschen Unter-
nehmenspreis Gesundheit und der Luxemburger 
Deklaration als attraktiver Arbeitgeber nach in-
nen als auch am externen Arbeitsmarkt positio-
nieren. Durch die Maßnahmen ist es uns ge-
lungen, innerhalb der letzten zwei Jahre den 
durchschnittlichen Krankenstand um zwei Tage 
zu reduzieren. Wir konnten Organisations- und 
Arbeitsbedingungen anpassen und damit das so-
ziale Wohlbefinden der Mitarbeiter/innen steigern. 

Wir empfehlen die Einführung eines ganzheitli-
chen BGM, bei dem die gesamte Belegschaft mit 
einbezogen wird. Angefangen bei den Führungs-
kräften sollten alle Mitarbeiter/innen ein Teil des 
BGM sein. Zur Struktur gehören z. B. die Analyse, 
Gesundheitszirkel und als Koordinierungsgremi-
um ein Steuerkreis mit Teilnehmer/innen wie Ge-
schäftsführung, Fachkraft für Arbeitssicherheit, 
Betriebsrat, Personalabteilung, Betriebsarzt.

Es gilt folglich, Strukturen im Unternehmen zu 
schaffen, die eine betriebliche Gesundheitspolitik 
konsequent fördern. Insofern beziehen wir 
neben der Verhaltens- und der Verhältnispräven-
tion auch ganz bewusst die Systemprävention 
mit ein. Das BGM sollte systematisch, möglichst 
frühzeitig, also präventiv ansetzen und auf Nach-
haltigkeit ausgerichtet sein. Denn BGM kann 
nicht für die Mitarbeiter/innen, sondern nur mit 
den Mitarbeiter/innen gemeinsam erfolgreich 
eingeführt werden.

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg

Das haben wir gemacht Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Quelle: entnommen aus https://www.demografie-netzwerk-saar.de/johannesbad-saarschleife

https://www.demografie-netzwerk-saar.de/johannesbad-saarschleife/
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Woll Maschinenbau ist ein familiengeführtes Un-
ternehmen aus dem Saarland und entwickelt maß-
geschneiderte Sonderanlagen und -maschinen für 
Unternehmen in verschiedenen Branchen, wie die 
Automobilindustrie oder Medizintechnik. Die rund 
300 Mitarbeitenden tragen dazu bei, den Kunden 
Lösungen höchster Qualität für ihre Bedürfnisse 
bereitzustellen.

Wir sind uns dessen bewusst, dass psychische 
Belastungen in unserer heutigen Arbeitswelt wohl 
auch auf unser Personal treffen und dass diese die 
Gesundheit unserer Mitarbeitenden beeinträchti-
gen können. Seit einiger Zeit stellten wir einen 
Anstieg der Krankheitstage in unserer Belegschaft 
fest und auch die Wahrnehmung der internen 
Stimmung war ausschlaggebend eine Gefähr-

Um einen Überblick über die psychischen 
Belastungsfaktoren im gesamten Betrieb zu be-
kommen, entschieden wir uns dazu, zunächst 
eine quantitative Mitarbeiterbefragung durch-
zuführen. Die Mitarbeitenden wurden über das 
Intranet darüber informiert und bekamen den 
Fragebogen von der Geschäftsführung persön-
lich ausgehändigt. Die Überzeugungskunst der 
Geschäftsführung und der einfache Prozess der 
Befragung machten sich bezahlt: So erreichten 
wir eine Teilnahmequote von 75 Prozent.

Die Analyse der Befragung, die vom iso-Institut 
durchgeführt wurde, hatte zum Ziel, mögliche 
Handlungsfelder im Unternehmen zu identifizieren. 
Dabei wurden folgende Bereiche betrachtet:

• Arbeitsorganisation (z. B. Arbeitsintensität, 
Unterbrechungen, Kommunikation)

• Arbeitsinhalte (z. B. Vollständigkeit, Hand-
lungsspielraum, Informationen, Qualifikation, 
emotionale Inanspruchnahme)

• Soziale Beziehungen (z. B. Kollegen und Kolle-
ginnen, Vorgesetzte)

• Arbeitsumgebung (z. B. Physikalische-chemi-
sche und biologische Faktoren, ergonomische 
Faktoren)

• Neue Arbeitsformen (z. B. Work-Life Balance, 
Digitalisierung)

Woll Maschinenbau GmbH 
Psychische Gefährdungen 
erkennen und reduzieren – 
ein Unternehmen geht’s an!

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg

Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass
dungsbeurteilung psychischer Belastung durch-
zuführen. Letztendlich haben wir als Arbeitgeber 
aber auch die arbeitsschutzgesetzliche Pflicht 
(§5 Ziff.6 ArbSchG) und erfüllen mit einer sol-
chen Maßnahme auch die Anforderungen unseres 
zertifizierten Managementsystems nach DIN ISO 
45001 „Sicherheit und Gesundheit am Arbeits-
platz“. Die Gefährdungsbeurteilung psychische 
Belastung sollte uns daher dabei helfen zu verste-
hen, was unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
an ihrer Arbeit als belastend empfinden und wie 
wir diese Belastungen reduzieren können, um ein 
gesundheitsförderliches Arbeiten zu ermöglichen. 
Dies sehen wir als notwendig an, um unsere Mit-
arbeitenden und damit unser Unternehmen für die 
Zukunft besser aufzustellen.

3
Praxis-
Beispiel
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Zu den Workshops bekamen wir reichlich positive 
Resonanz von den Teilnehmenden, die davon be-
richteten, dass sie einiges ansprechen konnten 
und gespannt auf die Maßnahmen warteten. Sie 
begrüßten es, ihre eigenen Ideen und Einschät-
zungen ansprechen zu können. Damit verbunden 
trug die Gefährdungsbeurteilung psychische 
Belastung zu einer offeneren Kommunikation 
zwischen Mitarbeitenden und der Geschäftsfüh-
rung bei und förderte außerdem die Transparenz. 
Indem sich die Kollegen und Kolleginnen in 
interne Themen und Verbesserungen ihrer 
Arbeitsumgebung einbrachten, erhoffen wir uns 
eine größere Bindung zu den Beschäftigten.

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg

Das haben wir erreicht

Nachdem die Mitarbeiterbefragung ausgewer-
tet wurde, präsentierte das iso-Institut der Ge-
schäftsführung und den Führungskräften die 
Ergebnisse. Workshops wurden in denjenigen 
Abteilungen durch das iso-Institut durchgeführt, 
in denen die höchsten Belastungen aufgetre-
ten sind. Ein Workshop wurde mit jeweils sechs 
bis acht Mitarbeitenden unseres Unterneh-
mens einer Hierarchie-Ebene und einer Abtei-
lung durchgeführt (z. B. ein Workshop mit Mit-
arbeitenden der Fertigung, ein Workshop mit 
der Teamleitung der Fertigung, ein Workshop 
mit Mitarbeitenden des Projektmanagements). 
Die Teilnahme erfolgte auf freiwilliger Basis. Die 
Workshops dienten dazu, die Ergebnisse der Um-
frageergebnisse zu vertiefen und die Ursachen 
gemeinsam mit der teilnehmenden Belegschaft 
zu ergründen. In den Workshops wurden auch 
bereits erste mögliche Maßnahmen von den Mit-
arbeitenden erarbeitet.

Die Ergebnisse der Workshops wurden im 
Führungskreis präsentiert, um der Führung die 
Felder mit Handlungsbedarfen aufzuzeigen und 
darauf aufbauend die weitere Vorgehensweise 
festzulegen. In unserem konkreten Fall waren 
dies die Bereiche der Fertigung und Teile des 
Projektmanagements. Während die sozialen Be-
ziehungen und die Arbeitsumgebung im Betrieb 

entnommen aus https://www.demografie-netzwerk-saar.de/woll-maschinenbau-gmbh-2

Geschäftsführung

Abteilungsleiter

Ebene Teamleiter

Ebene MitarbeiterInnen
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von den Mitarbeitenden als sehr zufriedenstel-
lend wahrgenommen wurden, zeigten sich die 
größten Belastungsfaktoren in den Bereichen 
neue Arbeitsformen und veränderte Arbeitsinhal-
te. Der nächste Schritt ist nun die gemeinsame 
Erarbeitung von zielführenden Maßnahmen und 
Lösungen.

https://www.demografie-netzwerk-saar.de/woll-maschinenbau-gmbh-2/
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Handlungs-
hilfen

entnommen aus https://www.demografie-netzwerk-saar.de/woll-maschinenbau-gmbh-2

Von der Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutz-
strategie (GDA) gibt es einen Leitfaden „Berück-
sichtigung psychischer Belastung in der Ge-
fährdungsbeurteilung“ mit Empfehlungen zur 
Umsetzung in der betrieblichen Praxis: 
https://www.gda-portal.de/DE/Downloads/pdf/
Psychische-Belastung-Gefaehrdungsbeurtei-
lung-4-Auflage.html

In Abhängigkeit von der Unternehmensgröße 
bzw. der Beschäftigtenzahl gibt es zwei Hand-
lungsbroschüren, die die jeweiligen Vorgehens-
weisen der Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastung in Kleinst- und Kleinbetrieben bis 50 
Beschäftigte und über 50 Beschäftigte beschreiben: 
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-ge-
sundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeits-
medizin-arbeitspsychologie-ergonomie/
psychische-belastung-und-beanspruchung/ge-
meinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-be-
urteilung-psychischer-belastung

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg

    Berücksichtigung psychischer 
Belastung in der Gefährdungsbeurteilung

    Gefährdungsbeurteilung psychi-
scher Belastung – Gemeinsam zu 
gesunden Arbeitsbedingungen

entnommen aus https://www.demografie-netzwerk-saar.de/woll-maschinenbau-gmbh-2

Arbeitgeber sollten sich nicht vor der Umset-
zung einer Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastung in ihrem Betrieb scheuen. Sie erfüllt 
nicht nur eine arbeitsschutzrechtliche Pflicht, 
sondern bereichert das Unternehmen und kommt 
der Gesundheit der Mitarbeitenden sowie dem 
Betriebsklima zugute.

Wird, wie in unserem Fall, auf eine Mitarbeiter-
befragung mittels Fragebogen zurückgegriffen, 
empfehlen wir, auf angemessene Kommunikation 
und Transparenz der Befragung im Unternehmen 
zu achten. Das erhöht die Teilnahmequote und 
führt zu aufschlussreicheren Daten.

Darüber hinaus ist es essenziell, dass im Unter-
nehmen und insbesondere auf Führungsebene 
auch die Bereitschaft besteht, mit den Ergebnissen 
der Befragung weiterzuarbeiten. Denn nach der 
Analyse steht das Erarbeiten von Lösungen und 
Umsetzen von Maßnahmen an. Nur dies kann 
zum Erfolg bei der Reduzierung psychischer Be-
lastungen am Arbeitsplatz führen. Letztendlich 
ist die Gefährdungsbeurteilung psychische Be-
lastung ein Kreislauf, der nach der Umsetzung 
und Überprüfung der Wirksamkeit der Maßnah-
men erneut aufgenommen werden sollte.

Das empfehlen wir

Ei
g

en
e 

D
ar

st
el

lu
n

g
en

 –
 ©

 is
o

-I
n

st
it

u
t

https://www.demografie-netzwerk-saar.de/woll-maschinenbau-gmbh-2
https://www.gda-portal.de/DE/Downloads/pdf/Psychische-Belastung-Gefaehrdungsbeurteilung-4-Auflage.html
https://www.gda-portal.de/DE/Downloads/pdf/Psychische-Belastung-Gefaehrdungsbeurteilung-4-Auflage.html
https://www.gda-portal.de/DE/Downloads/pdf/Psychische-Belastung-Gefaehrdungsbeurteilung-4-Auflage.html
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-gesundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeitsmedizin-arbeitspsychologie-ergonomie/psychische-belastung-und-beanspruchung/gemeinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-beurteilung-psychischer-belastung
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-gesundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeitsmedizin-arbeitspsychologie-ergonomie/psychische-belastung-und-beanspruchung/gemeinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-beurteilung-psychischer-belastung
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-gesundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeitsmedizin-arbeitspsychologie-ergonomie/psychische-belastung-und-beanspruchung/gemeinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-beurteilung-psychischer-belastung
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-gesundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeitsmedizin-arbeitspsychologie-ergonomie/psychische-belastung-und-beanspruchung/gemeinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-beurteilung-psychischer-belastung
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-gesundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeitsmedizin-arbeitspsychologie-ergonomie/psychische-belastung-und-beanspruchung/gemeinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-beurteilung-psychischer-belastung
https://www.bgetem.de/arbeitssicherheit-gesundheitsschutz/themen-von-a-z-1/arbeitsmedizin-arbeitspsychologie-ergonomie/psychische-belastung-und-beanspruchung/gemeinsam-zu-gesunden-arbeitsbedingungen-beurteilung-psychischer-belastung
https://www.demografie-netzwerk-saar.de/woll-maschinenbau-gmbh-2/
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3    Gesunde Mitarbeiter – gesundes 
Unternehmen
Diese Handlungshilfe für das Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement bietet für Unternehmen, 
Führungskräfte und Beschäftigte einen praxis-
nahen Überblick über die wichtigsten Aspekte 
und betrieblichen Handlungsfelder psychischer 
Belastungen, sowie konkrete Hilfestellungen 
und Tipps für den Aufbau und die Implementie-
rung eines Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments (BGM): 
https://www.inqa.de/DE/mediathek/publika-
tionen/handlungshilfe-betriebliche-gesund-
heitsmanagement.html

    DO-IT-YOURSELF BGM - Handlungshilfe
Mit diesem Leitfaden sollen Grundlagen des 

betrieblichen Gesundheitsmanagements ver-
mittelt und ganz praktisch aufzeigt werden, wie 
auch kleine und Kleinstunternehmen mit akzep-
tablem Ressourceneinsatz ein systematisches 
Gesundheitsmanagement etablieren können: 
https://www.zeitschrift-praeview.de/filead-
min/redakteur/download/buecher/doityour-
self_bgm.pdf

    Kein Stress mit dem Stress – 
Qualitätskriterien für das betriebliche 
Gesundheitsmanagement im Bereich der   
psychischen Gesundheit
Hier finden Unternehmen Anhaltspunkte für die 
Förderung der psychischen Gesundheit im Betrieb: 
https://www.bgm-bkk.de/uploads/media/
psyGA_Qualitaetskriterien.pdf

    Mit starken Nachbarn zu einem gesunden 
Unternehmen – Leitfaden zur Initiierung 
und Betreuung von 
Betriebsnachbarschaften
Dieser Leitfaden verdeutlicht schrittweise den 
Prozess von Betriebsnachbarschaft und richtet 
sich an alle die im Bereich des Betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements beratend tätig sind und 
Verbundbetreuungen anstreben. Er gibt Anre-
gungen für jeden einzelnen Schritt der Initiierung 
und Betreuung von Betriebsnachbarschaften, sowie 
zahlreiche Vorlagen und Dokumente: 
https://www.offensive-mittelstand.de/filead-
min/OM/OM-Produkte/Checks_und_Leitfae-
den/Leitfaden_Betriebsnachbarschaften.pdf

    Länger arbeiten in gesunden 
Organisationen
Die Broschüre aus dem gleichnamigen Vorhaben 
umreißt anhand von vielen Praxisbeispielen ver-
haltens- und verhältnispräventive Handlungs-
ansätze für eine gesunde und alternsgerechte 
Arbeitsgestaltung im Betrieb: 
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publika-
tionen/Kooperation/LagO-Broschuere.html 

Kapitel 3 | Gesundheitsförderung als Handlungsfeld für den Unternehmenserfolg
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Mit Kompetenzentwicklung 
Veränderungsprozesse 
unterstützen

Gut qualifizierte und kompetente Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sind die Grundlage für 
Produktivität, Leistung und Innovationsfähigkeit 
im Unternehmen. Durch die gesellschaftlichen 
und technologischen Entwicklungen sind Unter-
nehmen und ihre Belegschaften durch beschleunigte 
Veränderungsprozesse gefordert. Daher wird die 
Kompetenzentwicklung zu einem immer wichti-
geren betrieblichen Handlungsfeld.

Der Kompetenzbegriff wird mittlerweile fast 
schon inflationär verwendet, teilweise auch mit 
„Qualifikation“ gleichgesetzt. Doch lassen sich 
Kompetenzen nicht auf fachliches Wissen oder 
auf berufliche Fertigkeiten reduzieren, auch wenn 
sie diese mit einschließen. Als „kompetent“ gelten 
vor allem Personen mit der Fähigkeit, sich selbst 
zu organisieren und kreative Problemlösungen 
im beruflichen Alltag zu entwickeln. Die Haupt-
bausteine der Kompetenzentwicklung bestehen 
daher zumeist zum einen aus den fachlichen und 
methodischen Fähigkeiten sowie kommunikativen 
und sozialen Kompetenzen und zum anderen aus 
Aspekten der Persönlichkeitsentwicklung (z. B. 
Stressmanagement, Eigenverantwortung, Motiva-
tion). Häufig wird die Kompetenzentwicklung auf 
„klassischem“ Wege mittels Schulungen, Semi-
naren und Workshops, einem berufsbegleitenden 
Studium oder Coaching gefördert. Darüber hinaus 
existieren vielfältige Angebote zur Weiterbildung 
in Puncto Kompetenzentwicklung, etwa für das 
Selbststudium über Bücher, eBooks und andere 
Informationsmaterialien oder in Form von Videos, 
Tutorials oder Life-Stream-Zuschaltungen. Trotz 
der vorhandenen Angebote ist das Thema „Fort- 
und Weiterbildung“ in vielen Unternehmen noch 
ausbaufähig. Mittlerweile gelten Regelungen als 
zeitgemäß, die es – über die bestehenden gesetz-
lichen Ansprüche hinaus – den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern ermöglichen, ihre Weiterbil-
dungsaktivitäten in Eigenverantwortung zu steuern.

Lernprozesse am Arbeitsplatz sind ein weiterer 
Ansatz, Kompetenzentwicklung gezielt zu unter-
stützen. Grundsätzlich bietet der Arbeitsalltag 
vielfältige Möglichkeiten der Weiterentwicklung, 
sei es durch die Aneignung von Qualifikation und 
Kompetenzen zur Bewältigung neuer Anforderun-
gen, sei es durch die Handhabung neuer Techno-
logien oder durch die Weitergabe von Erfahrung 
und Wissen an Kolleginnen und Kollegen. Zwei 
Beispiele seien an dieser Stelle genannt:

•Gezielt geplante Tätigkeits- und Aufgabenwechsel 
können den Qualifikations- und Kompetenzer-
werb fördern und die Einsatzfähigkeit und Ein-
satzflexibilität der Mitarbeiter/innen erhöhen. 
Durch länger angelegte Rotationen können 
überdies Situationswechsel zwischen stärker 
und weniger belastenden Tätigkeiten ermög-
licht werden. Denkbar ist dabei eine horizontale 
Laufbahnplanung, die Tätigkeiten mit möglichst 
unterschiedlichen Anforderungen und Aufgaben 
berücksichtigt. 

• Durch die Weitergabe von Erfahrungen und Wis-
sen an Kolleginnen und Kollegen kann vor allem 
der generationenübergreifende Wissenstransfer 
im Unternehmen gelingen. So kann durch 
generationsübergreifende Tandems sicherge-
stellt werden, dass das Erfahrungswissen und 
erprobte Routinen der älteren Beschäftigten auch 
nach deren Altersaustritt im Betrieb verbleiben. 

Durch die Gestaltung von lernförderlichen Arbeits-
umwelten – wie beispielsweise mittels Tätigkeits- 
und Aufgabenwechsel oder generationsübergrei-
fenden Tandems – können Qualifikations- und 
Kompetenzentwicklung aktiv in das Berufsleben 
integriert, die Ressourcen und Handlungsmög-
lichkeiten der Mitarbeitenden ausgebaut und da-
mit ihre Arbeitsfähigkeit gestärkt werden. 

4
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EUROKEY ist eine Software-Manufaktur mit Sitz 
in Saarbrücken. Sie wurde 1995 gegründet und 
beschäftigt aktuell 35 Mitarbeitende. Als inha-
bergeführter Betrieb liefert EUROKEY maßge-
schneiderte Software-Lösungen für mittelständi-
sche Unternehmen aus Handwerk und Industrie, 
Banken sowie Vereine und öffentlichen Einrich-
tungen. Wir bieten unseren Kunden Software-
Entwicklung, Projektbetreuung, Beratung und 
Schulungen sowie Service und Support an.

Im Zuge der Digitalisierung besteht stetiger 
Bedarf an kompetenten Fachinformatikern. Wir 
tragen als Ausbildungsbetrieb dazu bei, solche 
Fachkräfte hervorzubringen. Jedoch ändern sich 
die technologischen Rahmenbedingungen in der 
Branche rasant und es stellt sich die Frage, wie 
in der betrieblichen Praxis junge Menschen im 
Rahmen der Ausbildung zum Fachinformatiker 
zu kompetenten Mitarbeitenden werden.

Der Unterricht der Berufsschulen kann mit 
diesen rasanten Veränderungen nicht immer 
Schritt halten. Die vermittelte Technologie ist oft 
veraltet und der Lehrplan orientiert sich an der 
Sekundarstufe allgemeinbildender Schulen. 
Methodenkompetenzen in relevanten Themen-
feldern, wie Algorithmen oder agiler Entwick-
lung, werden nicht ausreichend vermittelt. Die 
Defizite der schulischen Ausbildung muss ein 
guter Arbeitgeber daher ausgleichen.

Auszubildende benötigen für die Arbeit nützliche 
Kompetenzen, Programmiersprachen und Fähig-
keiten. Dazu stellen wir Online-Kurse bereit, bei-
spielsweise auf der Plattform Udemy, mit denen 
die angehenden Fachinformatiker selbstständig 
relevante Programmiersprachen und Kennt-
nisse erlernen. Auch bemühen wir uns, Azubis 
mit unterschiedlichem Kenntnisstand individuell 
zu fördern, um ihnen zu helfen ihr volles Poten-
zial auszuschöpfen. Hier kommt zum Beispiel 
unsere EUROKEY Online Akademie ins Spiel, die 
den Auszubildenden die Möglichkeit bietet, sich 
aus einer Vielzahl von Kursen die auszuwählen, 
die für sie von Interesse oder für die Arbeitsberei-
che sinnvoll sind. Dabei gibt es viele Kurse auch 
in unterschiedlichen Schwierigkeitsgraden, also 
für Anfänger oder Fortgeschrittene. Bei offenen 
Fragen oder Problemen stehen die Beschäftigten, 
also erfahrene Entwickler, jederzeit zum Aus-
tausch zur Verfügung.

Für eine erfolgreiche Ausbildung ist es essenziell, 
dass die Auszubildenden in allen Arbeitsberei-
chen des Unternehmens integriert werden. Dabei 
sollte das Heranführen an Kundengespräche und 
Support-Tätigkeiten nicht zu kurz kommen. Wir 
binden Azubis daher regelmäßig in Kundenkon-
takte ein.

Natürlich muss ebenfalls dafür gesorgt wer-
den, dass die Mitarbeitenden bereits gewonne-
ne Kompetenzen verinnerlichen und langfristig 
behalten. Um den Lernfortschritt zu sichern, 
präsentieren die Auszubildenden sich wöchent-
lich gegenseitig, was sie in den Online-Kursen 
für relevante Programmiersprachen und Kennt-
nissen gelernt haben. Außerdem setzen wir zur 
Wissensüberprüfung Online-Quizze ein, in 
denen unsere Azubis auf unkomplizierte Weise 
auf ihren Smartphones testen können, wie gut 
sie sich die Inhalte aneignet haben.

EUROKEY Software GmbH 
Kompetenzentwicklung - 
Azubis auf dem Weg zum 
Fachinformatiker*

Das war der Anlass

Das haben wir gemacht 

4
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* Zur leichteren Lesbarkeit wird die weibliche oder männliche Schreibweise angegeben. Sie steht stets stellvertretend für die 

weibliche, männliche und diverse Bezeichnung.
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Unsere Maßnahmen haben die Auszubildenen 
dabei unterstützt zu kompetenten Fachinforma-
tikern zu werden. Viele unserer ehemaligen Aus-
zubildenden besetzen heute wichtige Stellen im 
Unternehmen oder sind in interessante Positio-
nen anderer Firmen oder Verwaltungen gewech-
selt, wo sie ihr hier vermitteltes Wissen täglich 
einsetzen.

Außerdem fördert der ständige Austausch zwi-
schen den Azubis und der erfahrenen Beleg-
schaft die Vernetzung unter den Mitarbeitenden 
und sorgt für eine offene Unternehmenskultur. 
Durch die zusätzliche Aufmerksamkeit, die ih-
nen im Betrieb gewidmet wird, fühlen sie sich 
bei EUROKEY gut aufgehoben, so dass die Azubis 
auch noch Jahre nach ihrer Ausbildung gerne bei 
uns arbeiten.

Durch eine tiefe Verzahnung der Lerninhalte in 
der Ausbildung mit eLearning-Formaten wie z. B. 
Udemy oder moodle kann der Lernerfolg der Azu-
bis gefestigt werden. Allgemein bietet es sich an, 
die Methodik auf andere Ausbildungsbereiche zu 
übertragen. Sinnvolle Azubi-Projekte, die zum 
Beibehalten der Kenntnisse bei den erlernten 
Programmiersprachen beitragen, sind ebenfalls 
empfehlenswert.

Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/eurokey-software-gmbh-2
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

Möbel Martin 
Ausbildung ohne Grenzen

Möbel Martin ist das größte Möbeleinzelhandels-
unternehmen in Südwestdeutschland. In den 
acht Einrichtungshäusern im Saarland und in 
Rheinland-Pfalz arbeiten heute mehr als 2.000 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für die Unter-
nehmensgruppe. „Als Familienunternehmen ist es 
uns wichtig, jungen Menschen attraktive Ausbil-
dungsmöglichkeiten mit beruflichen Perspektiven 
zu bieten“, erklärt Christine Reinhard, Leiterin Mit-
arbeiterservice bei Möbel Martin.  

Mit der „Ausbildung ohne Grenzen“ hat das Unter-
nehmen vor einigen Jahren begonnen und wendet 
sich gezielt an Bewerberinnen und Bewerber aus 

Frankreich. Dies vor allem mit Blick auf die demo-
grafische Entwicklung und die wachsende Kun-
denzahl aus Frankreich. „Zum einen benötigen wir 
zukünftig mehr zweisprachige Einrichtungsbe-
rater/innen, um unseren Kunden aus Frankreich 
eine fachliche Beratung in ihrer Muttersprache 
anbieten können. Zum anderen reagieren wir mit 
dieser personalpolitischen Maßnahme frühzeitig 
auf die demografische Entwicklung im Saarland, 
die aufgrund der rückläufigen Zahl der Schulab-
gänger auch zu einer geringeren Nachfrage nach 
Ausbildungsplätzen führt.“, berichtet die Leiterin 
Mitarbeiterservice zur Zielsetzung der Maßnahme.

Mit dem Angebot „Ausbildung ohne Grenzen“ 
sollen Jugendliche aus Frankreich angesprochen 
werden, um eine duale Ausbildung für den Beruf 
des „Kaufmanns/ der Kauffrau im Einzelhandel“ 
(intern: Einrichtungsberater/in) in den grenzna-
hen Einrichtungshäusern von Möbel Martin zu ab-
solvieren. Die Ausbildung dauert drei Jahre und 
endet mit einem IHK-Abschluss. 

Bewerben können sich Jugendliche, die einen 
dem Abitur vergleichbaren schulischen Abschluss 
in Frankreich erworben haben und außerdem gute 
Sprachkenntnisse in Deutsch mitbringen. Denn 
die hohen fachlichen und schulischen Anforde-
rungen während der dualen Ausbildung setzen 
gute Deutschkenntnisse voraus.  

Um die Integration in das deutsche Ausbildungs-
system zu erleichtern, werden innerhalb eines 
Ausbildungsjahrgangs sog. Azubi-Tandems gebil-
det. Auszubildende aus Deutschland und Frank-
reich bilden jeweils ein Lernteam, das sich wech-
selseitig unterstützt und voneinander lernen kann.

Möbel Martin kooperiert mit Schulen in Lothringen, 
um das Interesse der Jugendlichen in Frankreich 
an einer dualen Ausbildung in Deutschland zu 
wecken. Die Ausbildung wird dort konkret vorge-
stellt. Zudem beteiligt sich Möbel Martin regelmäßig 
an grenzüberschreitenden Ausbildungsmessen, 
die in der Großregion durchgeführt werden. Sie 
bieten Gelegenheit, direkt mit ausbildungsinter-
essierten Jugendlichen ins Gespräch zu kommen 
und sich im direkten Kontakt über das Ausbil-
dungsangebot auszutauschen.    

Die Tatsache, dass die duale Ausbildung mit guten 
Übernahmechancen direkt in die Berufstätigkeit 
führt, ist oftmals ein entscheidendes Argument 
für französische Jugendliche, eine grenzüber-
schreitende Ausbildung in Deutschland zu begin-
nen.

Kapitel 4 | Mit Kompetenzentwicklung Veränderungsprozesse unterstützen
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Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

„Durch unser aktives Marketing und die Schul-
kooperationen in Frankreich sowie die erfolgrei-
che Integration der ersten grenzüberschreiten-
den Auszubildenden in das Berufsleben ist es 
uns gelungen, uns als attraktiver Arbeitgeber in 
Lothringen zu positionieren.“, stellt Christina Ehr-
hardt fest, die sich im Unternehmen standortüber-
greifend mit dem Thema Ausbildung beschäftigt. 
„Durch die „Ausbildung ohne Grenzen“ gewinnen 
wir erstklassig ausgebildete – zweisprachige – 

Das Interesse französischer Jugendlicher an 
einer dualen Ausbildung im grenznahen Raum in 
Deutschland nimmt zu, auch aufgrund der günsti-
geren Berufsaussichten. Nichtsdestotrotz zögern 
manche Schulabsolventen, eine duale Ausbildung 
jenseits der Grenze zu beginnen, weil die beruf-
lichen Abschlüsse wechselseitig nicht anerkannt 
werden.  

Talente, die in unseren Einrichtungshäusern die 
französischsprachigen Kunden kompetent beraten 
können. „Dies wiederum trägt gleichermaßen zur 
Kundenzufriedenheit und zur Kundenbindung als 
auch zum Unternehmenserfolg bei“, ergänzt die 
Leiterin des Mitarbeiterservice.  „Ausbildung ohne 
Grenzen“ ist ein wichtiger Baustein der Strategie 
zur Fachkräftesicherung im demografischen Wan-
del.

Saarländische Unternehmen, die ihre Ausbil-
dungsplätze erstmals grenzüberschreitend be-
setzen möchten und externen Unterstützungs-
bedarf haben, können sich an die EURES-Stellen 
wenden. Die Fachstelle für grenzüberschreitende 
Ausbildung der VAUS (Verbundausbildung unte-
re Saar) in Saarlouis steht kleinen und mittleren 
Unternehmen ebenfalls beratend zur Seite.  

  

Quelle: entnommen aus https://www.demografie-netzwerk-saar.de/moebel-martin-2
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    Wer dazulernt, bleibt! 
Kompetenzentwicklung für KMU leicht   
gemacht
Dieses Kompendium, das im Rahmen des Demo-
grafie Netzwerks Saar entstanden ist, beschäftigt 
sich mit dem Thema Kompetenzentwicklung und 
Wissenstransfer in kleinen und mittelständischen 
Unternehmen. Es liefert Anregungen, wie auf eine 
kompakte Art und Weise ein nachhaltiges Kom-
petenzentwicklungsmanagement aufgebaut und 
verstetigt werden kann: 
https://www.demografie-netzwerk-saar.de/wp-
content/uploads/2024/04/Compendium-Kom-
petenzentwicklung-und-Wissensmanagement_
final.pdf

    Kompetent arbeiten – Wie Sie Wissen 
und Können am Arbeitsplatz fördern
Dieser Leitfaden ist Bestandteil des Wegweisers 
Demografiefeste Arbeit und zeigt einige Möglich-
keiten auf, wie die Arbeit für Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter – und zwar Alt und Jung – kompetenz-
förderlich gestaltet werden kann: 
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publi-
kationen/leitfaden/kompetent-arbeiten

    Potenzialanalyse „Betriebliche Bildung“–    
Praxisstandard und Selbstbewertung für   
Unternehmer
Dieser Selbstbewertungs-Check ermöglicht klei-
nen und mittleren Unternehmen, die Potenziale 
ihrer betrieblichen Bildung zu überprüfen und 
auszuschöpfen: 
https://www.inqa.de/DE/mediathek/publikatio-
nen/potenzialanalyse-betriebliche-bildung.html

    Kompetenz gewinnt – Wie wir 
Arbeits-, Wettbewerbs- und 
Veränderungsfähigkeit fördern können
Dieses Memorandum liefert umfassende Hinter-
grundinformationen und ist ein Diskussionsbei-
trag aus dem Experten-Fachkreis Demografie, der 
im Rahmen der Initiative Neue Qualität der Arbeit 
ins Leben gerufen wurde: 
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publika-
tionen/Kooperation/INQA-Kompetenz-gewinnt

    INQA-Check „Wissen & Kompetenz“ –  
Selbstbewertung zur Nutzung der 
Wissenspotenziale im Unternehmen
Dieser Check bietet Unternehmen die Möglich-
keit ihre Wissens- und Kompetenzentwicklung 
zu überprüfen und neu auszurichten: 
https://www.inqa-check-wissen.de/check-
wissen/daten/mittelstand/index.htm

Weitere 
Handlungs-

hilfen

https://www.demografie-netzwerk-saar.de/wp-content/uploads/2024/04/Compendium-Kompetenzentwicklung-und-Wissensmanagement_final.pdf
https://www.demografie-netzwerk-saar.de/wp-content/uploads/2024/04/Compendium-Kompetenzentwicklung-und-Wissensmanagement_final.pdf
https://www.demografie-netzwerk-saar.de/wp-content/uploads/2024/04/Compendium-Kompetenzentwicklung-und-Wissensmanagement_final.pdf
https://www.demografie-netzwerk-saar.de/wp-content/uploads/2024/04/Compendium-Kompetenzentwicklung-und-Wissensmanagement_final.pdf
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/kompetent-arbeiten
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/kompetent-arbeiten
https://www.inqa.de/DE/mediathek/publikationen/potenzialanalyse-betriebliche-bildung.html
https://www.inqa.de/DE/mediathek/publikationen/potenzialanalyse-betriebliche-bildung.html
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Kooperation/INQA-Kompetenz-gewinnt
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Kooperation/INQA-Kompetenz-gewinnt
https://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/index.htm
https://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/index.htm
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Personalmanagement oder Personalplanung ist 
die gedankliche Vorschau zukünftiger personeller 
Maßnahmen. Sie soll dafür sorgen, dass kurz-, 
mittel- und langfristig die im Unternehmen benö-
tigten Arbeitskräfte mit den erforderlichen Quali-
fikationen und in der erforderlichen Anzahl zum 
richtigen Zeitpunkt am richtigen Arbeitsplatz zur 
Verfügung stehen. Eine erfolgreiche Personal-
planung sorgt daher vor allem für Fachkräftesi-
cherung, Wettbewerbsfähigkeit und Unterneh-
menserfolg. Dass der Personaleinsatz passgenau 
funktioniert, ist aber auch Voraussetzung für Ar-
beitszufriedenheit und für motivierte und produk-
tive Mitarbeiter/innen. Wesentliche Elemente des 
Personalmanagements sind daher erstens Analy-
se und Planung, zweitens Rekrutierung und drit-
tens Personalführung:

•Voraussetzung für „gutes Management“ ist ein 
klares Bild zu den Unternehmenszielen und der 
Marktentwicklung sowie auf die Mitarbeiter-
perspektiven und die Altersstruktur der Beleg-
schaft. Ausgangspunkt ist die Frage, wie die 
aktuelle personelle Situation aussieht und ob 
damit die Unternehmensziele erreicht werden 
können. Aus einer Ist-Soll-Betrachtung können 
Maßnahmen abgeleitet werden. Diese können 
zum Beispiel einen angepassten Personalein-
satz in bestimmten Bereichen, Personalrekrutie-
rung oder Weiterbildungsaktivitäten umfassen. 

•Personalrekrutierung dient der Deckung des Per-
sonalbedarfs eines Unternehmens am Arbeits-
markt. Ziel ist es, die vakante Stelle mit der am 
besten geeigneten Person zu besetzen. Um eine 
Stellenausschreibung vorzunehmen, sollte mit 
Hilfe einer Bedarfsanalyse geklärt werden, wie 
das Stellenprofil auszusehen hat. Zudem sollte 
in der Stellenanzeige klar beschrieben werden, 
was die Bewerberinnen und Bewerber erwar-
tet und was sich das Unternehmen von ihnen 

erhofft. Bei der Gestaltung der Stellenaus-
schreibungen ist auf eine klare, informative und 
ansprechende Formulierung zu achten. Die Kan-
didatensuche findet heutzutage überwiegend 
online durch Ausschreibungen auf der eigenen 
betrieblichen Webseite und in Online-Jobbörsen 
oder sozialen Netzwerken statt. Karriere-Events 
und Messen oder Projekte wie „Mitarbeiter/in-
nen werben Mitarbeiter/innen“ können sich 
als nützlich erweisen. In den berufsbezogenen 
sozialen Netzwerken, wie Xing oder LinkedIn 
ist es auch üblich, potenzielle Kandidatinnen 
und Kandidaten direkt anzuschreiben. Letztlich 
müssen die Medien, über die rekrutiert wird, zur 
Zielgruppe der potenziellen Bewerber/innen 
passen. 

•Führung und Kommunikation sind weitere wich-
tige Aspekt des Managements, die zudem eine 
wichtige Grundlage auch für die Personalpla-
nung schaffen. Denn die beruflichen Perspek-
tiven und die Arbeitszeitwünsche der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sind wichtige Faktoren 
für die Abschätzung der vorhandenen Poten-
ziale und der zukünftigen personellen Bedarfe. 
Dazu können z. B. Mitarbeiter- oder Personalge-
spräche ein wichtiges Instrument sein. Sie bie-
ten einen geeigneten Rahmen um zur Arbeits-
zufriedenheit, zum Weiterbildungsbedarf, den 
Karrierewünschen und anderen Belangen (etwa 
Arbeitszeitgestaltung, Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf) ins Gespräch zu kommen. 

In mittelständischen Unternehmen fallen diese 
Aufgaben meist in den Aufgabenbereich der Ge-
schäftsführung. Diese Führungskräfte „erledigen“ 
diese meistens neben den operativen Aufgaben 
des ohnehin belastenden Alltagsgeschäfts. Von 
daher sind gerade in KMU praxisnahe und einfa-
che Lösungen sowie Gestaltungsansätze gefragt. 
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

ADLER Werbegeschenke 
Vom Erfahrungsschatz 
der Mitarbeiter/innen
Ü55 profitieren

Die ADLER Vertriebs GmbH & Co. Werbege-
schenke KG ist ein internationales Familienun-
ternehmen mit über 500 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern am Standort Saarbrücken. Unser Un-
ternehmen ist spezialisiert auf den Verkauf von 
hochwertigen, personalisierten Werbegeschen-
ken an Geschäftskunden, vor allem an kleinere 
und mittlere Unternehmen. Der Vertrieb erfolgt 
über verschiedene Kanäle, größtenteils über Te-
lefonberatung. Die nachhaltige Marktexpansion 
führt zu einem dynamischen Wachstum, was sich 

auch in entsprechenden Beschäftigungszuwäch-
sen im Unternehmen niederschlägt. Damit die 
neu geschaffenen Stellen zeitnah besetzt werden 
können, geht ADLER Werbegeschenke neue Wege 
in der Personalgewinnung. Um die vorhandenen 
Potenziale am Arbeitsmarkt besser ausschöpfen 
zu können, richtet sich unser Stellenangebot ver-
stärkt an neue Zielgruppen. Deshalb ermutigt 
unser Unternehmen explizit ältere Arbeitssuchende, 
sich auf offene Stellen zu bewerben. 

Das Durchschnittsalter im Unternehmen liegt 
derzeit bei 37 Jahren. ADLER hat im Vergleich 
zu vielen anderen Unternehmen eine noch recht 
junge Belegschaft. Zwar sind alle Altersgruppen 
zwischen 18 und 65 Jahren im Unternehmen ver-
treten, es dominieren aber die jüngeren und mitt-
leren Altersgruppen. Mitarbeiter/innen im Alter ab 
50 Jahren bzw. 55 Jahren sind schwach vertreten. 
Unser Unternehmen möchte allerdings nicht auf 
die spezifischen Kompetenzen der älteren Arbeit-
nehmer/innen verzichten und strebt deshalb an, 
durch die Einstellung von Mitarbeiter/innen Ü55 
zu einer ausgewogeneren Altersmischung zu 
kommen. 

Hinzu kommt eine weitere Besonderheit in der 
Telefonberatung. Dort sind die Ansprechpart-
ner auf Kundenseite meist Entscheider wie Ge-
schäftsführer, Inhaber oder Leitungskräfte, mit 
denen unsere Mitarbeiter/innen Beratungs- und 
Verkaufsgespräche führen. Ältere Mitarbeiter/
innen verfügen in der Regel über einen großen 

beruflichen Erfahrungsschatz und eine ausge-
prägte Lebenserfahrung. Beides erleichtert eine 
verbindliche und souveräne Kommunikation auf 
Augenhöhe mit anspruchsvollen Kunden. Dies 
war ebenfalls ein gewichtiges Argument für unser 
Unternehmen, verstärkt Mitarbeiter/innen im Al-
ter ab 55 Jahren einzustellen. 

Unser Unternehmen organisierte im Vorfeld der 
Bewerbungsphase einen Tag der offenen Tür für 
die Zielgruppe Mitarbeiter/innen Ü55. Interessierte 
ältere Arbeitnehmer/innen hatten die Möglichkeit, 
die verschiedenen Abteilungen und Arbeitsplätze 
zu besichtigen und sich ein persönliches Bild von 
unserem Unternehmen machen. Diese Rekrutie-
rungsinitiative konnte mit Unterstützung eines 
externen Beratungsunternehmens erfolgreich 
umgesetzt werden. Im Rahmen dieser Pilotmaß-
nahme konnten acht neue Mitarbeiter/innen im 
Alter ab 55 Jahren für den Telefonverkauf gewon-
nen werden.

5
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Beispiel



30

Kapitel 5 | Vorausschauendes Personalmanagement für zukunftsfähige Unternehmen

Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Unser Unternehmen hat sich bewusst für eine al-
tersübergreifende Rekrutierungspolitik entschie-
den und sich mit Fokus auf Mitarbeiter/innen Ü55 
einer neuen Zielgruppe am Arbeitsmarkt zuge-
wandt. Diese generationenfreundliche Personal- 
politik wird von unseren Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern sehr positiv aufgenommen und als 
Ausdruck einer offenen Unternehmenskultur be-
wertet. Die Erwartungen an die neu eingestellten 
Mitarbeiter/innen Ü55 wurden erfüllt. Sie konnten 
im Telefonverkauf ihre spezifischen Fähigkei-
ten – Verantwortungsbewusstsein, Kundennähe 

und Zuverlässigkeit – erfolgreich einbringen. In-
folge der positiven Erfahrungen wird unser Unter-
nehmen auch zukünftig eine altersübergreifende 
Rekrutierungspolitik betreiben. Ausgehend von 
den Erkenntnissen aus dem Pilotprojekt wurde im 
Unternehmen eine Arbeitsgruppe „Ü50“ gebildet, 
um eine Plattform für regelmäßigen Austausch 
zu den Erfahrungen und Bedürfnissen dieser Mit-
arbeitergruppe zu bieten.

Aus der Überprüfung der Pilotmaßnahme „Ge-
winnung von Mitarbeiter/innen Ü55“ lassen sich 
wichtige Schlussfolgerungen ziehen. Im Tele-
fonverkauf sind Menschen erfolgreich, die ‚Ver-
kaufstalent‘ mitbringen, d.h. eine hohe Affinität 
zum Verkauf haben. Diese spezifische Fähigkeit 
ist eher abhängig vom Persönlichkeitstyp, aber 
keine Frage des Alters. Wichtig war auch die Er-
kenntnis, dass der ‚gute Wille‘ zur betrieblichen 
Integration älterer Mitarbeiter/innen allein nicht 
ausreicht, wie wir durch Austritte bereits einge-

stellter Ü50-Mitarbeiter/innen gelernt haben. Es 
bedarf eines passgenauen Integrations- und Ein-
arbeitungskonzepts sowie flankierender sozialer 
Maßnahmen, die auf die individuellen Bedürfnisse 
der spezifischen Mitarbeitergruppen zugeschnit-
ten sind. Der Grundsatz „Heterogenisierung bei 
gleichzeitiger Individualisierung“ wird künftig bei 
der Einarbeitungs- und Anlernphase handlungs-
leitend sein. Eine erfolgreiche Integration ist eine 
wichtige Voraussetzung für eine langfristige Mit-
arbeiterbindung.
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Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/adler-werbegeschenke-2

https://www.demografie-netzwerk-saar.de/adler-werbegeschenke-2/
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

Steag Power Saar 
Mitarbeitergespräche 
schaffen Klarheit für 
Perspektiven

Die STEAG Power Saar ist ein Tochterunterneh-
men der STEAG GmbH. Unser hochmodernes Un-
ternehmen hat jahrzehntelange Erfahrung in der 
Stromerzeugung und betreibt drei große Stein-
kohlekraftwerke an der Saar. Die Sicherung un-
serer technologischen Kompetenzen ist eine der 
wichtigsten Herausforderungen in der Personal-

politik. Dies betrifft sowohl die Anpassung der 
Qualifikationen unserer Mitarbeiter/innen wie 
auch die langfristige Erhaltung ihrer Gesund-
heit und Beschäftigungsfähigkeit. Angesichts der 
deutlichen Alterung der Fachkräfte in der  Instand-
haltung sowie unter den Kraftwerkern war ein er-
heblicher Handlungsbedarf entstanden. 

Zunächst haben wir uns einen Überblick über die 
Situation verschafft: Dazu haben wir in unseren 
drei Standorten für die mechanische und elektri-
sche Instandhaltung und für die Kraftwerker die 
Altersstruktur unserer Fachkräfte analysiert. Das 
Ergebnis hat gezeigt, dass an allen Standorten in 
den drei Bereichen das Gros unserer Mitarbeiter/
innen zwischen 45 und 60 Jahre alt ist. Angesichts 
der Knappheit an jungen Fachkräften wächst dar-
aus die Anforderung, diese qualifizierten Mitarbei-
ter/innen über einen möglichst langen Zeitraum 
gesund im Unternehmen zu halten. 

Deshalb haben wir als zweiten Schritt strukturier-
te Mitarbeitergespräche mit folgenden Zielen ein-
geführt:

• Sensibilisierung der Vorgesetzen und der Mit-
arbeiter/innen für die demografischen Frage-
stellungen

• Klärung der arbeitsplatzbezogenen Soll-Ist-An-
forderungen, Aufnahme des Erfahrungswissens

• Einschätzung der persönlichen Kompetenzen
• Gespräch über die Zusammenarbeit Mitarbeiter/

Vorgesetzter/Team
• Klärung von Gesundheitsfragen, insbesondere 

zur Einschätzung zukünftiger Anforderungen 
und der persönlichen Leistungsfähigkeit

• Klärung der beruflichen Lebensplanung (z. B. 
angestrebte Altersteilzeit oder Renteneintritt) 

Das Mitarbeitergespräch findet einmal jährlich 
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter/in statt. 
Zur Vorbereitung und Durchführung des Gesprä-
ches werden die Führungskräfte durch einen 
Gesprächsbogen unterstützt; die Verabredungen 
werden schriftlich festgehalten. 

Nach Durchführung der Mitarbeitergespräche 
schließt sich ebenfalls einmal jährlich eine 
Personalklausur der Führungskräfte sowie des 
Betriebsrates an. Dort wird auf der Grundlage der 
Ergebnisse aus den Gesprächen eine Qualifizie-
rungsplanung für das Unternehmen vorgenom-

5
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Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Durch die Anbindung der Qualifizierungsplanung 
an die Mitarbeitergespräche konnte die Bedarfs-
orientierung und Zielgenauigkeit der Maßnahmen 
deutlich verbessert werden. Besonders wichtig 
sind aber Nebeneffekte der Mitarbeitergespräche, 
die vorher gar nicht absehbar waren. So wurde 
eine Vielzahl an Anregungen zur Arbeitsgestal-
tung gesammelt, etwa zur Schichtplanung, zur 
Ergonomie, zu den Arbeitsabläufen und zur Nach-

wuchsförderung, aber auch zur gesunden Le-
bensgestaltung für jeden Einzelnen. Vor allem: 
Demografie und Gesundheit wurden zum akzep-
tierten und wichtigen Thema für jeden im Be-
trieb – für Vorgesetzte wie für Beschäftigte. Ein 
Bewusstsein wurde dafür geschaffen, dass jeder 
etwas für die Beschäftigungsfähigkeit beitragen 
kann.

Mitarbeitergespräche finden in vielen Unterneh-
men bereits regelmäßig statt. Sie können als Ins-
trument genutzt werden, nicht nur über die Leis-
tungen der Mitarbeiter/innen zu reden, sondern 

men. Bisher sind in den letzten Jahren mehr als 
200 Qualifizierungsmaßnahmen durchgeführt 
worden. Schwerpunkte waren dabei technische 
Maßnahmen und IT-Anwendungen, aber es fand 

auch eine Reihe von Managementqualifizierungen 
statt, wie Führungsseminare, Kommunikations- 
und Konflikttrainings.

auch über Fragen des Gesundheiterhalts und der 
Qualifizierung. Wir empfehlen, die Ergebnisse sol-
cher Gespräche als Grundlage für eine qualitative 
Personalplanung zu nutzen.

Quelle: entnommen aus https://www.demografie-netzwerk-saar.de/steag-power-saar-2
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

IANEO
Strategischer Ansatz 
zur Gewinnung 
weiblicher IT-Fachkräfte

IANEO ist ein inhabergeführtes investorenunab-
hängiges Kompetenzzentrum für Digital Business 
im Saarland. Das Unternehmen erstellt Online-
shops und PIM-Systeme sowie Lösungen für 
datengetriebenes Marketing. Diese Themen 
zählen zu den gefragtesten der ganzen IT-Branche. 
Auf Grund der damit verbundenen hohen Wachs-
tumsrate des Unternehmens ist der Bedarf an IT-
Fachkräften bei IANEO überdurchschnittlich hoch. 
Im Saarland herrscht zudem ein erheblicher Fach-
kräftemangel und gerade die IT-Branche ist hier-
von besonders betroffen. Das Personalmarketing 
steht deshalb vor der Herausforderung, die erfor-
derlichen Wachstumsraten zu gewährleisten. 

IANEO analysierte die Gesamtsituation sowie die 
eigene Personalstruktur und kam zu folgenden 
Schlüssen:

Die IT ist eine männlich dominierte Branche. 2019 
betrug die Frauenquote in der IT-Branche nur 17% 
(vgl. Studie Bitkom). Frauen sind für das IT-Recrui-
ting eine interessante, aber oft vernachlässigte 
Zielgruppe. Daher ist es an den Unternehmen, IT-
Berufe für Frauen attraktiver zu machen und so 
zusätzliches Fachkräftepotential zu erschließen. 
IANEO hat es durch wenige Maßnahmen geschafft, 
Frauen als Zielgruppe strategisch ins Recruiting 
aufzunehmen. Dabei spielten die Darstellung 
unternehmenskultureller Aspekte genauso eine 
Rolle, wie die Beachtung spezifischer Vorausset-
zungen für die Fachkräftegewinnung von Frauen.

Typische IANEO-Stellenanzeigen sind informell 
und richten sich an Interessierte aller Geschlechter. 
Anforderungsprofile sind neutral und aufgaben-
orientiert formuliert. Intrinsische Merkmale wie 
Motivation oder Spaß bei der Arbeit stehen im 
Vordergrund.

Vereinbarkeitsmaßnahmen sowie eine wert-
zentrierte Unternehmenskultur werden bewusst 
betont. Flache Hierarchien und das Prinzip der 
Teilhabe aller Mitarbeitenden am Unternehmen 
ergänzen die Darstellung. Außerdem können be-
stimmte Formulierungen Frauen abschrecken. 
Daher erfolgt ein linguistischer Abgleich der An-
zeigen, um insbesondere macht- und statusbe-
zogene Formulierungen (z. B. Ehrgeiz, Durchset-
zungsstärke, etc.) zu vermeiden.

Des Weiteren ermutigen wir Personen, sich zu 
bewerben, auch wenn sie unsicher sind, ob ihre 
Qualifikationen ausreichen.

Um eine gute Vereinbarkeit von Berufs- und Pri-
vatleben zu gewährleisten, basiert unser Arbeits-
zeitmodell auf Vertrauensarbeitszeit: Die Arbeits-
zeiten sind flexibel und mobiles Arbeiten ist 
jederzeit möglich. Ein hybrides Führungsmodell 
erlaubt den Mitarbeitenden die freie persönliche 
Entscheidung, von wo aus sie arbeiten möchten. 
Dies sind Aspekte, auf die Frauen besonders ach-
ten, die häufig in der Doppelrolle zwischen Beruf 
und Familie sind. Außerdem werden Betreuungs-
engpässe bei IANEO durch ein sehr flexibles Ar-
beitszeitmodell geregelt. In solchen Fällen ist es 
möglich, die Arbeitszeit kurzfristig den Bedarfen 
der Mitarbeitenden anzupassen. Elternzeit kann 
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problemlos beantragt werden. Ein Solidaritäts-
programm sorgt für hohe Bereitschaft innerhalb 
der Teams, Arbeit für Kollegen und Kolleginnen 
mitzuerledigen, wenn es z.B. zu einem unvorher-
gesehen familiären Betreuungsengpass kommt. 
Im Vordergrund stehen wechselseitige Hilfestel-
lung und das Bewusstsein, dass alle hiervon im 
Fall der Fälle profitieren.

Im Gegensatz zu vielen anderen Unternehmen 
ist unser Wertekanon für alle tatsächlich erleb-
bar und spürbar. Dies gilt auch für die Kampagne 

Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Die Bewerberinnenquote stieg um rund 40 %. Wir 
haben in viereinhalb Jahren 46 Neueinstellungen 
vorgenommen, davon fünfzehn Frauen. Mithilfe 
unserer Maßnahmen konnten wir passgenaues 
Fachpersonal einstellen. Unsere IT-Teams be-
stehen mittlerweile zu 32,7 % aus Frauen. Das ist 
doppelt so viel wie im IT-Branchenschnitt.

Die Ergebnisse gendergemischter IT-Teams sind 
erwiesenermaßen die besseren. Wir können eine 
deutliche Verbesserung der Projektumsetzung 
und -ergebnisse feststellen, was sich in der Kun-
denzufriedenheit widerspiegelt.

Unsere Personalwachstumsrate erlaubt uns wei-
teres Firmenwachstum. Die Vereinbarkeits-maß-
nahmen sowie unsere Unternehmenskultur zeigen 
deutliche Effekte. Unsere Betriebszugehörigkeit 
liegt bei 5,7 Jahren und ist dreimal so hoch, wie 
der Branchenschnitt. Die Mitarbeiterzufriedenheit 
ist überdurchschnittlich (kununuScore: 4,7).
IANEO gehört damit zu den besten Arbeitgeben-
den in Deutschland.

Im Recruiting sollte man strategisch arbeiten, und 
sich – wie in jedem Marketingprojekt – Gedan-
ken zu Zielgruppen und Personas machen. Da-
bei sollte man sich nicht scheuen, mit kreativen 
Kampagnen neue Wege zu gehen und innovativ 
zu sein. Jedoch muss das immer passgenau zum 
Unternehmen erfolgen und die Unternehmenskul-
tur authentisch zeigen. Jedes Unternehmen hat 
kulturelle Aspekte, die es sich für sein Employer 
Branding zunutze machen kann.

Dem Inhaber bzw. der Unternehmensleitung 
kommt dabei eine Schlüsselrolle zu. An diesem 
Kristallisationspunkt erfolgt die „Kulturstiftung“. 
Nur wenn Kultur und ihre Werte von der Unter-
nehmensleitung aktiv vorgelebt werden, kann ein 
Unternehmen authentisch seine Kultur prägen 
und Menschen von sich überzeugen.

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/ianeo-2

„Frauen bei IANEO“. Durch Workshops und The-
menwochen haben wir die interne Kommunika-
tion zu dem Thema angeregt. Das sensibilisierte 
die Mitarbeitenden, IANEO als Arbeitgebenden, 
der besonders für Frauen geeignet ist, darzustel-
len (Botschafterprogramm). Zusätzlich kommuni-
zierten wir dies aktiv nach außen, ergänzten durch 
PR- und Vortragsmaßnahmen und machten über 
Social Media auf uns aufmerksam. Ein eigener 
Bereich auf der Unternehmenshomepage unter-
streicht die Wertschätzung, die wir dem Thema 
entgegenbringen.
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5    Rekrutierung: 
Mitarbeiter suchen und finden
Das Kompetenzzentrum Fachkräftesicherung 
(KOFA) informiert über Rekrutierung und zeigt 
Handlungsempfehlungen sowie Checklisten zum 
Thema auf. Es kann ebenfalls die Broschüre „Hand-
lungsempfehlung – Rekrutierung“ heruntergeladen 
werden: 
https://www.kofa.de/media/Publikationen/Hand-
lungsempfehlungen/Rekrutierung.pdf

    Mitarbeitergespräche
Das Kompetenzzentrum Fachkräftesicherung 
(KOFA) informiert über Mitarbeitergespräche und 
zeigt Handlungsempfehlungen sowie Checklisten 
zum Thema auf. 
https://www.kofa.de/personalarbeit/personal-
fuehrung/mitarbeitergespraeche

    Miteinander reden – Wie Kommunikation    
zum Schlüssel für gute Zusammenarbeit    
wird
Dieser Leitfaden ist Bestandteil des Wegweisers 
Demografiefeste Arbeit. Er verdeutlicht, wie wichtig 
Kommunikation für eine gute Zusammenarbeit ist 
und stellt Instrumente für eine gute Informations-
politik vor: 
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publi-
kationen/leitfaden/miteinander-reden

    Fachkräfte finden & binden – 
Vielfalt nutzen
Dieser Leitfaden zeigt kleinen und mittelständi-
schen Unternehmen verschiedene Möglichkeiten 
auf, wie die Potentiale des Arbeitsmarktes für die 
Herstellung von Vielfalt in der Belegschaft genutzt 
werden können. Dabei wird nicht nur auf das Perso-
nalrekrutierung, sondern auch auf die Einarbeitung 
neuer Fachkräfte und die langfristige Bindung ein-
gegangen: 
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publi-
kationen/leitfaden/fachkraefte-finden-binden-
vielfalt-nutzen

    Interne Potenziale - Kompetenzen von 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erkennen, 
nutzbar machen, entfalten

Dieser Leitfaden erläutert Instrumente, mit denen 
mittels interner Rekrutierung die Kompetenzen 
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erkannt 
und für das Unternehmen nutzbar gemacht wer-
den können: 
https://www.prospektiv.de/wp-content/up-
loads/interne-potenziale-ireq_INQA-Layout-1.pdf
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Unternehmenskultur 
als Basis für 

Arbeitszufriedenheit 
und Motivation

6

Als Unternehmenskultur werden gemeinsam 
gelebte und akzeptierte Werte, Normen, Verhal-
tensweisen und Praktiken in einer Organisation 
verstanden. Eine positive Unternehmenskultur 
wird als ein grundlegender Baustein für ein 
erfolgreiches Unternehmen gesehen, denn sie 
wirkt sich vorteilhaft auf Wohlbefinden, Zufrie-
denheit und Motivation der Mitarbeitenden aus. 
Wenn sich die Belegschaft stark mit dem Unter-
nehmen identifiziert, unterstützt dies den wirt-
schaftlichen Erfolg ganz erheblich. Insbesondere 
für die Vereinbarkeit von Familie und Beruf besitzt 
die Unternehmenskultur eine besondere Relevanz. 
Die Möglichkeit, berufliche und familiäre Belange 
in Einklang zu bringen, ist gewissermaßen nicht 
nur eine Frage der betrieblichen Arbeitszeitrege-
lung, sondern betrifft auch die gelebte Unterneh-
menskultur. 

Eine positive oder familienfreundliche Unterneh-
menskultur kann nicht einfach beschlossen und 
angeordnet werden; sie muss sich entwickeln. 
Hierbei spielen die Führungskräfte eine wichtige 
Rolle. Sie prägen mit ihrem Verständnis für 
familiengebundene Mitarbeiter/innen den 
Umgang mit familiären Bedarfen und Heraus-
forderungen. So benötigen gerade KMU häufig 
keine komplexen flexiblen Arbeitszeitmodelle, 
wenn „der Chef“ ein Entgegenkommen gegenüber 
familiären Belangen zeigt. Umgekehrt nutzen vor-

dergründig mitarbeiterorientierte Arbeitszeitmo-
delle dann nur wenig, wenn sich im Betrieb eine 
„Anwesenheitskultur“ durchgesetzt hat und über 
Mitarbeiter/innen mit familiären Zeitbedarfen die 
Nase gerümpft wird. Eine familienfreundliche Or-
ganisationkultur vermittelt ein Verständnis dafür, 
dass berufliche und private Verantwortung gleich-
wertig nebeneinander stehen.

Dennoch trägt jede und jeder Einzelne im Betrieb 
zur Unternehmenskultur bei. Im Arbeitsalltag wird 
die Unternehmenskultur auch durch den Umgang 
zwischen den Kolleginnen und Kollegen in den 
Arbeitsteams geprägt – insofern stehen alle be-
trieblichen Akteure auch in der Verantwortung für 
eine „positive“ Kultur im Unternehmen.

Kapitel 6 | Unternehmenskultur als Basis für Arbeitszufriedenheit und Motivation
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6

Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

bannwegBAU GmbH 
Eine familien- und 
generationenfreundliche 
Unternehmenskultur zahlt 
sich aus

bannwegBAU ist ein Unternehmen, das mit rund 
20 Beschäftigten vielfältige Leistungen im Hoch- 
und Tiefbau erbringt. Als Familienbetrieb setzen 
wir bewusst auf das Engagement und die Motiva-
tion unserer qualifizierten Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. Deshalb sind wir auch bestrebt, unsere 
Mitarbeiter/innen darin zu unterstützen, berufliche 

und familiäre Belange in Einklang zu bringen. 
Arbeitsbedingte Erkrankungen und zeitlich 
begrenzte personelle Ausfälle infolge akuter 
Betreuungs-/Pflegeaufgaben im Familienkreis 
waren für unser Unternehmen der Anlass, uns 
konkreter mit familien- und generationenfreund-
lichen Maßnahmen zu befassen. 

Wir sind bewusst schrittweise in diesem Ver-
änderungsprozess vorgegangen, um unsere 
Organisation nicht zu überfordern. Entsprechend 
unserer vorhandenen Ressourcen wurden suk-
zessive Maßnahmen eingeleitet. Im ersten Schritt 
haben wir uns bei verschiedenen Initiativen und 
Institutionen informiert, um Anregungen und 
Impulse zu erhalten. Mit Unterstützung externer 
Anbieter und durch die Mitwirkung in einem de-
mografiebezogenen Verbundprojekt wurden bis-
lang folgende Maßnahmen eingeleitet:  
 
• Zur Erlangung des saarländischen Gütesiegels 

„Familienfreundliches Unternehmen“ wurden 
Workshops mit denjenigen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern durchgeführt, die Kinder und 
Familie haben, um gemeinsam Konzepte und 
Lösungen zur Verbesserung der Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf zu erarbeiten und um-
zusetzen.

• Zudem haben wir uns an einem vom BMBF ge-
förderten Verbundprojekt „Inno.de.al“ (Innovati-
onsallianzen im Handwerk vor dem Hintergrund 
des demografischen Wandels) beteiligt. Das 
Projekt haben wir genutzt, um zusammen mit 
unseren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ein 
Leitbild für das Unternehmen zu formulieren. 
Dieses Leitbild orientiert auf eine familien- und 
generationenfreundliche Unternehmenskultur 
und berücksichtigt die Unternehmenswerte und 
die Unternehmensphilosophie, für die bann-
wegBAU steht. 

• Wir haben eine ganzheitliche Beratung im Rah-
men des ESF-Programms „UnternehmensWert: 
Mensch“ in Anspruch genommen, die darauf 
zielt, kleinen und mittleren Unternehmen bei 
der Entwicklung moderner, mitarbeiterorientier-
ter Personalstrategien zu unterstützen. Die Coa-
ching-Tage wurden – unter Einbindung unserer 
Mitarbeiter/innen – genutzt, um spezifische per-
sonalpolitische Themenfelder zu bearbeiten.

Praxis-
Beispiel
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Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Durch die vielfältigen Maßnahmen, in die 
unsere Mitarbeiter/innen von Anfang an einge-
bunden waren, ist es uns gelungen, deren Zufrie-
denheit und Motivation zu erhöhen. Unter dem 
Aspekt der Fachkräftesicherung im demografi-
schen Wandel ist es uns wichtig, dass sich unsere 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen 
wohlfühlen und an einer langfristigen Beschäfti-
gung interessiert sind. 

Die familien- und generationenfreundlichen Maß-
nahmen sind ein wichtiges Signal an unsere Mitar-

beiter/innen, dass sie in beruflichen und privaten 
Belangen in allen Lebensphasen auf die Unter-
stützung durch unser Unternehmen zählen kön-
nen. Die Maßnahmen haben sich gelohnt. Unser 
Unternehmen erhielt    zwei    Auszeichnungen,
das Siegel „Familienfreundliches Unternehmen“ 
und das Siegel „Generationenfreundliches Unter-
nehmen“. Beide Auszeichnungen tragen dazu bei, 
den Bekanntheitsgrad unseres Unternehmens in 
der Öffentlichkeit zu steigern und uns als attrak-
tiver Arbeitgeber im zunehmenden Wettbewerb 
um Fachkräfte zu positionieren. 

Gerade für kleinere Unternehmen mit knappen 
zeitlichen und personellen Ressourcen zahlt 
es sich längerfristig aus, die externen Unter-
stützungs-, Beratungs- und Förderangebote in 
Anspruch zu nehmen und das bereitgestellte 
Know-how gezielt für innerbetriebliche Verände-

•In Zusammenarbeit mit einem externen Arbeits-
wissenschaftler wurde eine anonymisierte Mit-
arbeiterbefragung zur Arbeitszufriedenheit 
und zu Fragen der Führung im Unternehmen 
durchgeführt. Ausgehend von diesen Befra-
gungsergebnissen wurden mehrere Workshops 
durchgeführt, die dazu dienten, unter Mitarbeiter-
beteiligung konkrete Gestaltungsmaßnahmen zu 
entwickeln. 

Unser Unternehmen hat mit externer Unter-
stützung erfolgreich einen fortlaufenden Prozess 
zur Gestaltung einer zukunftsfähigen Personalpoli-
tik, einer familien- und generationenfreundlichen 
Unternehmenskultur und eines mitarbeiterorien-
tierten Führungsstils eingeleitet. 

rungs- und Gestaltungsprozesse zu nutzen. Die 
externen Anregungen, Impulse und Erfahrungen 
sind ausgesprochen hilfreich, um eine moderne 
Personalpolitik zu etablieren. 

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/bannwegbau-gmbh-2
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

embedded data 
Mit Beteiligung und 
Mitgestaltung 
Mitarbeitende binden

embedded data ist ein Startup-Unternehmen mit 
aktuell 25 Beschäftigten. Wir möchten für unsere 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen beson-
deren Arbeitsplatz schaffen, an dem sich jeder 
Einzelne wohlfühlt und jeder die Möglichkeit hat, 

seine Arbeit selbst zu gestalten, sodass jeder 
seine eigene Work-Life-Harmony finden kann. Wir 
sind davon überzeugt, dass das der Schlüssel zur 
Identifikation mit dem Unternehmen und damit 
zur besten Performance ist.

Bei embedded data wird nicht in klassischen Ab-
teilungen, sondern projektbezogen in Teams, also 
crossfunctional und ohne Hierarchien, gearbeitet. 
Dafür wurden unterschiedliche agile Arbeitsme-
thoden etabliert, um Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern mehr Beteiligung und Mitgestaltung zu 
ermöglichen. Daher sind folgende Tools bei 
embedded data üblich:

Arbeitsorganisation
•Plannings: Neue Aufgaben werden gemeinsam 

erarbeitet und im Team verteilt.
•Stand-ups: Fünf- bis zehn-minütige Teambe-

sprechungen finden am Morgen statt, um zu 
klären, was an dem Tag bei jedem Einzelnen an-
steht und wer Unterstützung benötigt.

•Retrospektiven: Alle zwei bis vier Wochen geben 
sich die Teammitglieder untereinander rückbli-
ckend konstruktive Rückmeldung zu Arbeitsleis-
tung und Verhalten. Das heißt, es wird bespro-
chen, wie die Zusammenarbeit im Team und die 
Arbeitsweise waren, sowie erarbeitet, was 
zukünftig verbessert werden kann.

•Selbstbestimmtes Arbeiten und selbstorgani-
sierte    Teams: Jeder Mitarbeitende strukturiert 
seine/ihre Arbeit selbst und jedes Team trifft 
eigene Entscheidungen. Unsere Arbeitszeitmo-
delle sind so unterschiedlich, wie die Mitarbei-
tenden selbst: Wir bieten Voll- oder Teilzeitstellen 
mit Vertrauensarbeitszeit an und es besteht die 
grundsätzliche Möglichkeit zur Remote-Arbeit 
mit Vor-Ort-Präsenz zu wichtigen Team-Events. 

Informationsfluss im Unternehmen 
•Wiki: Wir pflegen ein digitales Wiki-System, das 

vergleichbar mit einem Unternehmenshand-
buch ist. Hierin werden interne Prozesse, wie 
Abläufe zum Onboarding oder Handhabung von 
Auftragsabwicklungen, dokumentiert. Zudem 
finden sich im Wiki Themen des Personalma-
nagements und es werden Fragen geklärt, wie 
beispielsweise eine Krankmeldung erfolgt oder 
Reisekosten eingereicht werden. Darüber hin-
aus liefert es Informationen zu unserer Kantine, 
dem Büroleben, der Gesundheitsförderung 
sowie aktuelle Hinweise zur Pandemie-Prävention, 
Home-Office-Guidelines usw. Auf speziellen 
Team-Seiten finden sich Informationen zu den 
Prozessen in den Teams und interner Dokumen-
tation, aber auch eine Art schwarzes Brett für 
die restlichen Kolleginnen und Kollegen.

• Monatliche Updates: Beim unternehmenswei-
ten Treffen werden die Unternehmensziele 
besprochen und jedes Team teilt seinen Status-
Quo in kurzen Präsentationen mit. Ziel ist es, 
dass alle auf dem neusten Stand sind, was in 
den einzelnen Teams passiert.

•Unternehmens-Chat: Über einen Chat können 
die Kolleginnen und Kollegen auch im Homeoffice 
einfach und direkt kommunizieren. Neben priva-
ten Chat-Räumen sind auch unterschiedliche 
öffentliche Kanäle vorhanden. Beispielsweise 
gibt es einen offiziellen Kanal für das Unterneh-
men, in dem wichtige Ankündigungen veröffent-
licht werden; aber auch einen, der als „Kaffee-
küche“ genutzt wird, damit die Atmosphäre und 
das Zwischenmenschliche im Unternehmen vir-
tuell erhalten bleiben.
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Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter können sich 
mit ihren eigenen Ideen und Verbesserungsvor-
schlägen einbringen. Somit wird die Partizipation 
und Mitbestimmung unserer Beschäftigten im 
Unternehmen gewährleistet. Dies wirkt sich positiv 
auf das Wohlbefinden, die Zufriedenheit und 
die Motivation bzw. Leistungsbereitschaft unse-

rer Mitarbeitenden aus. Zudem bestehen dadurch 
auch weniger Absichten, das Unternehmen zu 
verlassen, was sich im Unternehmenserfolg und 
einer geringen Fluktuation zeigt. Darüber hinaus 
unterstützt unser Ansatz den positiven Ruf unse-
res Unternehmens bei potenziellen Bewerber/in-
nen. 

Um eine möglichst hohe Unternehmensidentifika-
tion und damit die beste Mitarbeiterleistung zu 
erreichen, ist es wichtig, von Anfang an zu schauen, 
ob eine Bewerberin oder ein Bewerber zur eige-
nen Unternehmenskultur passt. Diese im ersten 
Bewerbungsgespräch transparent darzulegen, ist 
daher wesentlich. Des Weiteren ist es hilfreich, 
generell häufig auf die Mitarbeitenden zuzuge-
hen, offen und ehrlich zu kommunizieren sowie 

diese Kultur untereinander zu fördern. Nach dem 
Motto „embrace change” sollten neue Ideen oder 
Konzepte ausprobiert werden, ohne Angst vorm 
Scheitern zu haben. Ein Resümee ziehen, Arbeits-
weisen und Ziele für die Gegenwart und Zukunft 
anzupassen und sich somit immer weiter zu ver-
bessern, sind wesentliche Bausteine für eine posi-
tive Arbeitseinstellung und den Erfolg des Unter-
nehmens.

Kommunikation zwischen Mitarbeitenden und 
Geschäftsführung
• Feedbackgespräche: Alle sechs Monate finden 

Mitarbeitergespräche statt, um folgende Themen 
zu besprechen: Was waren bisherige Erfolge 
und wie ist die Arbeitszufriedenheit? Was willst 
du erreichen? Welche Aufgaben willst du in 
Zukunft übernehmen? Alle Teammitglieder werden 
in den Feedbackprozess mit einbezogen.

• Mitarbeiter-Kurzbefragung: Monatlich findet 
eine-2-Minuten-Umfrage zur Zufriedenheit und 
zum Betriebsklima statt, um zu erfahren, wie 
zufrieden die Kolleginnen und Kollegen sind 
und was sie gerade brauchen. Die Ergebnisse 
werden im Unternehmens-Chat paraphrasiert 
veröffentlicht, um auch im virtuellen Raum die 
Unternehmensatmosphäre widerzuspiegeln 
und ein Gemeinschaftsgefühl zu wecken (vgl. 
Kaffeepause).

• GF-Sprechstunde: Grundsätzlich kann sich jeder 
immer an die Geschäftsleitung wenden, wenn es 
etwas zu besprechen gibt. Um die Termine kana-
lisieren und besser einplanen zu können, wird 
wöchentlich eine Geschäftsführungs-Sprech-
stunde angeboten, bei der eine Anmeldung im 
Vorhinein erwünscht ist.

Teilhabe bei Unternehmens- und Personalplanung 
• Mitsprache bei Unternehmenszielen: Jeder darf 

und soll sich in die Unternehmensplanung ein-
bringen: Wir erarbeiten in unternehmensweiten 
Workshops unsere Fokusziele und Meilensteine. 
Somit wird eine klare, transparente und zielge-
richtete Arbeit für das gesamte Unternehmen 
ermöglicht. Außerdem teilen die Beschäftigten 
mit, wie viele Mitarbeitende gebraucht werden, 
um die nächsten Ziele zu erreichen und welches 
Profil diese aufweisen sollten.

•Beteiligung bei Einstellungsgesprächen: Ein-
stellungsgespräche werden von den Mitgliedern 
des Teams, in dem die Person arbeiten soll, 
mit geführt und nur mit einem “Ja” des Teams 
kommt es zur Einstellung.

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/embedded-data-2
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Das haben wir gemacht 

Das war der Anlass

Autoteile Jakobs GmbH 
Von Talentsuche bis hin 
zur Prozess-Power: 
Wege zur erfolgreichen 
Unternehmensentwicklung

Seit 2006 ist die Autoteile Jakobs GmbH Spezialist 
für alle Fahrzeugteile rund um das Lenkgetrie-
be sowie andere hochwertige Ersatzteile wie 
Klimakompressoren, Turbolader, Bremsen und 
AGR Ventile. Das Unternehmen führt im Bereich 
der Instandsetzung von Lenkgetrieben für 

Fahrzeuge, unabhängig davon, ob es sich um 
Oldtimer, Youngtimer oder Nutzfahrzeuge 
handelt, einen Online-Shop. Im Zuge einer Unter-
nehmensberatung fanden erste Anpassungs- und 
Umstrukturierungsprozesse im Unternehmen 
statt. Dies war der Beginn für viele weiterführende 
Schritte und Veränderungen.

Durch unkonventionelles Recruiting, Teament-
wicklung, Prozessoptimierung und Unterneh-
mensberatungen konnten die Abläufe im Betrieb 
deutlich verbessert und die Zusammenarbeit im 
Team erfolgreicher gestaltet werden.

Recruiting: Durch das fortschreitende Ausschei-
den von männlichen Mitarbeitenden war die Inha-
berin und Geschäftsführerin Silke Lukas auf der 
Suche nach neuen Beschäftigten. Der gute Ruf der 
Firma eilte ihr dabei voraus. Über Austausche mit 
Bekannten und Externen, auch im privaten Umfeld, 
fand sie schließlich neue passende Mitarbeitende. 
Für die Geschäftsführerin zählen dabei vorrangig 
Motivation und allgemeine Kompetenzen. Zerti-
fikate und Spezialisierungen sind für sie nicht 
unbedingt entscheidend. So kam es, dass im Be-
trieb sukzessiv Frauen eingestellt wurden, wobei 
auch ungelernten Arbeitskräften eine Chance 
geboten wurde, die sich sehr schnell und ehrgeizig 
in ihre neuen Aufgaben eingearbeitet haben.

Teamentwicklung: Um die Zusammenarbeit, 
Kommunikation und das Gemeinschaftsgefühl 
unter den Frauen zu fördern, organisiert das Team 
von Autoteile Jakobs regelmäßig Teambuilding-
Maßnahmen, Seminare oder Workshops, wie z. B. 
Hochseilgarten, Zeitmanagement-Seminare und 

Prozessoptimierungsworkshops. Zum Teil wer-
den die Inhalte zweimal im Jahr mit einer externen 
Beraterin aufgefrischt. Gemeinsame Erfolge zu 
feiern ist ihnen ebenfalls besonders wichtig, denn 
dadurch wird nicht nur der Zusammenhalt ge-
stärkt, sondern auch die Freude an der täglichen 
Arbeit weiter gefestigt.

Prozessoptimierung: Die Reduzierung der Mitar-
beiterzahl ging Hand in Hand mit der Optimierung 
der Arbeitsprozesse und -mittel einher, was zu 
einer umfassenden Umstrukturierung des Unter-
nehmens und zu effizienterem Arbeiten führte. 
Beispiele hierzu sind:

•Stärkung der Struktur in der Warenwirtschaft
•Digitalisierung von Prozessen, u. a. durch einen di-

gitalen Notizblock und eine digitale Zeiterfassung
• Nutzung von „Chatbots“ und Outlook-Tools zur 

Mailoptimierung
• Verbesserung der Arbeitsplatzausstattung mit 

Headset und zwei Bildschirmen pro Arbeitsplatz
• Ermöglichung von Home-Office und mobilem 

Arbeiten für alle (insbesondere für die Mütter)

Unternehmensberatungen und Coachings: Die 
persönliche Weiterentwicklung der Geschäftsfüh-
rerin Silke Lukas durch 
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Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Zwischen den Kolleginnen hat sich eine positive 
Fehlerkultur sowie wertschätzende Kommunika-
tion etabliert, was zu einer erfolgreichen Zusam-
menarbeit und guten Teamdynamik führte. Zudem 
konnten sich alle Mitarbeiterinnen gut in der män-
nerdominierten Automobilbranche durchsetzen. 
Motiviert und zielstrebig behaupten sich dabei die 
Frauen im Team von Autoteile Jakobs.

Die Digitalisierung zeigte positive Auswirkungen 
auf den Informationsfluss und die interne Kom-
munikation, die nun reibungsfreier ablaufen. 
Durch die Prozessoptimierungen und Technologi-
sierung entstand mehr Struktur in den Arbeitsab-

läufen und es wurde ein effizienteres Arbeiten 
ermöglicht, sodass die Arbeit mit weniger Perso-
nal als früher gut durchführbar ist. Autoteile Ja-
kobs verzeichnet sogar seit 2020 eine kontinuierli-
chen Gewinnanstieg von 8-12 % und im Jahr 2024 
von 26 %.

Die fast 100%ige positive Kundenbewertungen 
bestätigen ebenfalls den Erfolg des Betriebs. Das 
Unternehmen kann auf fast ausschließlich positive 
Kundenbewertungen zurückschauen. Mit einer 
Gesamtbewertung von „Sehr gut (4.87/5.00)“ 
waren im Oktober 2024 die Internetbewertungen 
ausgezeichnet.

Hinter einer erfolgreichen Unternehmensentwick-
lung steht häufig eine kompetente und motivierte 
Belegschaft, da die engagierten Mitarbeiterinnen 
kreative Lösungen finden, die die Qualität der 
Arbeit steigern. Das Augenmerk von Silke Lukas 
bei der Mitarbeitergewinnung liegt daher nicht 
ausschließlich auf Zertifikaten und Abschlüssen. 
Ebenfalls ist es der Geschäftsführerin wichtig, den 
Zusammenhalt im Team und die Freude beim Ar-
beiten in der Belegschaft zu stärken.

Eine weitere wichtige Stellschraube für den Erfolg 
des Unternehmens liegt zudem in der persön-
lichen Weiterentwicklung der Inhaberin und Ge-
schäftsführerin. Silke Lukas konnte hierbei von 
Unternehmensberatungen und Coaching profitie-
ren, was nicht nur ihre Führungsqualität stärkte, 
sondern auch gute Anregungen für das gesamte 
Team und die Unternehmensprozesse brachte.

Unternehmensberatungen, wie z. B. dem Förder-
programm „unternehmensWert:Mensch“ (heute: 
INQA-Coaching), hatte ebenfalls einen enormen 
Einfluss auf die erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung. In Gesprächen wurde gezielt die Selbst-
reflexion gefördert, um persönliche Verhaltens-
muster, Stärken und Schwächen zu erkennen. Die 
Führungskompetenzen konnten durch die Ver-
besserung der Fähigkeiten im Bereich Kommuni-
kation, Konfliktlösung und Entscheidungsfindung 
weiter gestärkt werden. Die Förderung des Zeit- 
und Selbstmanagements führte zu einer effizien-
teren Arbeitsweise und einem besseren Umgang 
mit Aufgaben und Prioritäten.

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/autoteile-jakobs-gmbh
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* Das INQA-Coaching unterstützt kleine und mittlere Unternehmen (KMU) dabei, passgenaue Lösungen für ihre Herausforderungen in der digita-

len Transformation zu entwickeln. Dabei werden sechs Themenfelder – Innovation, Prozesse, Führung, Kompetenz, Kultur und der Arbeitsplatz 

der Zukunft – individuell betrachtet. Bis zu 80 Prozent der Beratungskosten werden den teilnehmenden Unternehmen erstattet: https://www.

inqa.de/DE/angebote/inqa-coaching/uebersicht.html. Weitere Infos zum INQA-Coaching im Saarland finden sich hier: https://saaris.de/leistun-

gen/digitalisierung/digitalisierte-arbeitswelt-personalpolitik
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Agilität im Betrieb: 
Strukturen aufbrechen 
und neue Wege gehen
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Das war der Anlass
Seit 1966 bietet WALOR Stahlbau und Monta-
ge GmbH Qualität und Service aus einer Hand 
im Stahlbaubereich an. Das familiengeführte 
Unternehmen in dritter Generation verfügt über 
weitreichende Erfahrung und Kompetenz in der 
Realisierung von Projekten unterschiedlicher 
Größenordnungen rund um Stahlkonstruktio-
nen. Ob individuelle Sonderanfertigungen oder 
Standardausführungen, ob aus eigener oder 
fremder Herstellung, ob nachträgliche Änderun-
gen, Umbauten oder Wartungsarbeiten – unsere 
Spezialisten stehen bei Bedarf rund um die Uhr 
mit leistungsfähigen Maschinen, Fahrzeugen und 
Autokränen bereit.

Mit der Teilnahme am dreijährigen Forschungs-
projekt „ViSAAR“ zur Erprobung und 
Implementierung neuer Technologien und virtu-
eller Arbeitsgestaltung haben wir zusammen 
mit anderen mittelständischen Unternehmen im 
Saarland die Digitalisierung im eigenen Unter-
nehmen ins Rollen gebracht. Dabei wurden 
digitale Lösungen untersucht, um herauszufin-
den, welche Formen der Zusammenarbeit zu 
unserem Unternehmen passen. Wir verfolgen das 
Ziel, intensiv und strukturiert an diesem Thema 
– auch nach dem Forschungsprojekt – zu arbei-
ten, um konkrete Schritte zu entwickeln, wie wir 
die digitale Transformation nachhaltig und mit 
Einbindung unserer Mitarbeitenden angehen 
können.

Das haben wir gemacht 
Sieben Monate lang haben wir uns vertieft 
mit der digitalen Transformation des Unter-
nehmens beschäftigt und dabei erfolgreiche 
Veränderungsprozesse bei WALOR initiiert, um 
interne Abläufe und unsere Unternehmenskultur 
weiterzuentwickeln. Den Rahmen dafür hat das 
Beratungsprojekt „INQA-Coaching“ geboten.* 

Ein Erstberatungsgespräch zwischen der 
Geschäftsführung Christine Simon und 
Elisabeth Hessedenz von der INQA-Beratungs-
stelle Saarland diente dazu, konkrete 
Herausforderungen und mögliche Gestaltungs-
felder herauszuarbeiten. Anschließend führte der 
akkreditierte INQA-Coach Paul Weber, der den 
kompletten Beratungsprozess begleitete, Inter-
views mit den Beschäftigten. Diese frühzeitige 
Einbindung der Mitarbeitenden war entscheidend, 
um die Weichen für die nötige Veränderungs-
bereitschaft der Belegschaft zu stellen. Zudem 
wurden durch die Mitarbeiterbefragung zentrale 
Bedürfnisse und Herausforderungen, wie auch 
Gestaltungsfelder für WALOR identifiziert, die in 
einem Kick-Off-Meeting mit dem Coach fixiert 
wurden:
•Neue Geschäftsmodelle und Innovationsstra-

tegien
•Produktionsmodell und Arbeitsorganisation
•Sozialbeziehungen und Kultur
•Führung, berufliche Entwicklung und Karriere

Daraufhin folgten drei Arbeitsphasen von je 
vier Wochen, in denen Lab-Team („Lab“ steht 
für Labor) und Lenkungskreis ohne den Coach 
agierten. Jede der drei Arbeitsphasen startete 
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mit einer Planungssitzung des Lab-Teams, in 
der die Teilprojekte und Ziele festgelegt wurden. 
Das Lab-Team, bestehend aus Beschäftigten 
ohne die Geschäftsführung, identifizierte Hand-
lungsfelder und Herausforderungen der digitalen 
Transformation und entwickelte konkrete Gestal-
tungslösungen, die auch weiterhin ausgetestet 
werden. Nach vier bis fünf Wochen endeten die 
Arbeitsphasen mit der Auswertungssitzung und 
einer Besprechung im Lenkungskreis. Dieser, be-
stehend aus Geschäftsführung und einer Gruppe 
von Mitarbeitenden legte die zentralen Themen 
fest und steuerte die drei Arbeitsphasen, wie (1) 
Zielstellung mit dem Lab-Team, (2) Arbeitsplan-
Definition und (3) phasenweise Fortschrittsbe-
wertung.

Nach Abschluss der dritten Arbeitsphase folgte 
die „Lernphase“, in der die Ergebnisse evaluiert 
und die weiteren Schritte festgelegt wurden. Ein 
paar Monate nach dem INQA-Coaching fand das 
Abschlussgespräch mit der INQA-Beratungs-
stelle statt, bei dem Unternehmensführung und 
einer Gruppe von Beschäftigten gemeinsam die 
Zielerreichung reflektierten. Auch nach dem Pro-
jekt wird weiterhin gezielt im Gestaltungsfeld 
„Neue Geschäftsmodelle und Innovationsstrate-
gien“ gearbeitet.

Der ungefähre Zeitaufwand:
je Arbeitsphase		  4 Wochen
Lab-Team(s) ca. 		  2h/Woche
Lab-Team Verantwortliche ca. 	4h/Woche
Planungssitzung 		  3-4h
Auswertungssitzung 		  1,5h
Lenkungskreis 			  1,5h

Dank des INQA-Coachings haben wir wertvolle Ver-
änderungsprozesse angestoßen. WALOR verfügt 
nun über optimierte interne Abläufe und eine 
weiterentwickelte Unternehmenskultur. Neue 
Kommunikationsprinzipien verbessern die 
Zusammenarbeit zwischen Büro und Bau-
stelle – unterstützt durch digitale Checklisten 
und projektbezogene Feedbackbögen, die eine 
systematisierte Lernkultur fördern. Eine erste 
agile Retrospektive wurde durchgeführt, um wei-
tere Verbesserungen in der Zusammenarbeit zu 
erzielen. Digitale Übersetzungstools erleichtern 
die Kommunikation für Mitarbeitende mit einer 
anderen Muttersprache, während eine mobile 
App die interne Zusammenarbeit vom Büro bis 
zur Baustelle vereinfacht und neue Möglichkei-
ten der digitalen Prozessunterstützung eröffnet. 
Zudem wurden KI-Anwendungen getestet und 
für spezifische Aufgaben eingeführt. Die Füh-

Das haben wir erreicht

rungskultur entwickelt sich zunehmend in Rich-
tung einer agilen Organisation mit mehr Selbst-
organisation der Teams.

Die Geschäftsführung und die Mitarbeitenden 
von WALOR bewerteten den Prozess durchweg 
positiv. Im Abschlusstermin bestätigten die 
beteiligten Mitarbeitenden, dass Workshops und 
neue Abläufe zu spürbaren Verbesserungen 
geführt haben und sie sich durch den gesamten 
Prozess wertgeschätzt und motiviert fühlten. Für 
Christine Simon war es inspirierend zu sehen, 
wie viele gute Ideen und Lösungen in den Köpfen 
der Teammitglieder stecken – man muss nur den 
Raum schaffen, damit sie sich entfalten können.
Die Zusammenarbeit zwischen WALOR und Paul 
Weber verdeutlicht, wie entscheidend eine gute 
Passung zwischen Coach und Unternehmen ist 
und wie wichtig es ist, dass der Coach eine enge 
Verbindung zur Belegschaft aufbaut.

Dennoch endet die Arbeit am eignen Unterneh-
men nicht an dieser Stelle – sie bleibt ein fort-
währender Prozess. Neue Themen entstehen, 
Bereiche entwickeln sich weiter und nicht selten 
gehen Veränderungen auch mit Unsicherheiten 
oder Widerständen in der Belegschaft einher. 
Entscheidend ist, diesen Prozess kontinuierlich 
und gemeinsam zu gestalten – mit Offenheit, Be-
teiligung und der Bereitschaft, dazuzulernen.

Dank eines strukturierten und moderierten Ver-
änderungsprozesses haben wir konkrete Schritte 
entwickelt, um die Digitalisierung nachhaltig und 
mit Einbeziehung zahlreicher Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter anzugehen.
Als Geschäftsführerin steht Christine Simon bei 
WALOR für Fortschritt und Kundenzentrierung. 
Sie sieht sich selbst als „Stahlfrau mit Herz“: Für 
sie stehen neben Erfolg und Innovationskraft, 
vor allem die Menschen im Unternehmen sowie 
Wertschätzung, Transparenz, Respekt und Ver-
trauen im Vordergrund. Es ist ihr wichtig, einen 
klaren Blick auf die internen Prozesse zu wer-
fen und gemeinsam mit den Beschäftigten die 
richtigen Themen zu identifizieren, um die Mit-
arbeitenden aktiv in den Transformationsprozess 
einzubinden und einen nachhaltigen Wandel zu 
starten.
Die Zeit, die Betriebe in die Entwicklung des ei-
genen Unternehmens investieren, zahlt sich aus 
ihrer Sicht immer aus. „Wir haben nicht nur un-
sere internen Prozesse optimiert, sondern auch 
unsere Unternehmenskultur weiterentwickelt, 
die auf Vertrauen und Zusammenarbeit basiert.“, 
so Christine Simon. Veränderung ist immer eine 
Herausforderung – und zugleich eine Chance.

Das empfehlen wir

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/walor-stahlbau-und-montage-gmbh
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Centigrade GmbH 
Hybrides Arbeiten als 
Chance für Unternehmen 
und Belegschaft

Centigrade ist ein User Experience Dienstleister 
für Software-Projekte mit aktuell 45 Mitarbeiten-
den. Das Unternehmen wurde 2006 gegründet 
und hat Standorte in Saarbrücken, Frankfurt 
und Düsseldorf. Wir beraten unsere Kunden aus 
Branchen wie Medizintechnik oder Industrie 4.0 
hinsichtlich einer passenden, übergreifenden UX 
Strategy und entwickeln Lösungen in Fragen der 
Benutzerfreundlichkeit, des visuellen Designs 
sowie der Implementierung.

Um dem drohenden Fachkräftemangel entge-
genzuwirken, sind Arbeitgeber heutzutage 
gezwungen, überregional nach Experten und 
Expertinnen sowie Fachkräften zu suchen. Für 
Centigrade ist daher seit einigen Jahren klar, dass 
ein Umdenken in der Arbeitsgestaltung stattfin-
den muss, um Bewerber und Bewerberinnen 
sowie Mitarbeitende anzuziehen. Zweifellos kann 
hybrides Arbeiten eine moderne, angenehme und 
erfolgreiche Unternehmenskultur fördern und 
somit die Attraktivität als Arbeitgeber begünstigen.

Wir übertrugen unser nutzerorientiertes Denken 
aus der Software-Entwicklung auf unsere eigene 
Arbeitsweise. Bedürfnisorientiert gestalteten wir 
ein hybrides Arbeitsumfeld, in dem unsere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich arbeiten 
können. Wir fragten unsere Kollegen und Kolle-
ginnen, was ihnen am Arbeitsplatz wichtig sei und 
entwickelten daraufhin einige bedarfsspezifische 
Maßnahmen, die sowohl die Bedürfnisse der Be-
legschaft als auch die von Centigrade abdecken.

Unsere Mitarbeitenden wollen und können eigen-
verantwortlich entscheiden, welcher Arbeitsort 
für sie sinnvoll ist. Darum besteht bei Centigrade 
keine generelle Präsenzpflicht. Ob im Büro oder zu 
Hause, die Wahl des Arbeitsplatzes erfolgt nach 
den Bedürfnissen des Mitarbeitenden am jeweili-
gen Arbeitstag. Dennoch wählen alle Mitarbeiten-
den einen primären Arbeitsplatz aus, der von uns 
optimal ausgestattet wird.

Trotz hybriden Arbeitsmodellen möchten unsere 
Mitarbeitenden den Kontakt zueinander aufrecht-
erhalten. Ereignisbasierte Treffen wie Workshops, 
Team-Days oder Projektteam-Treffen erhalten das 
kollegiale Miteinander. Außerdem haben wir die 
Frequenz von digitalen Team-Meetings erhöht, um 
den Austausch auch bei der Remote-Arbeit zu ge-
währleisten.

Für uns ist es umso wichtiger, das Büro so zu ge-
stalten, dass es einen Mehrwert bietet und gern 
besucht wird. Diesen Mehrwert bieten beispiels-
weise hochwertige Büroausstattung wie Shared 
Desks mit Stehschreibtisch-Funktion und gutes 
Computer-Zubehör oder Laufband-Schreibtische, 

Kapitel 6 | Unternehmenskultur als Basis für Arbeitszufriedenheit und Motivation

Praxis-
Beispiel



46

die arbeiten im Gehen ermöglichen. Auch moderne 
Räume mit Sitzecken zum Lesen tragen dazu bei, 
dass man das Büro gerne nutzt, um produktiv und 
gemeinsam zu arbeiten. Als zusätzliche Abwechs-
lung haben wir im Sommer bei gutem Wetter 
unsere Arbeitsplätze nach draußen verlegt, was 
durch Innovationen wie den Armadillo Desks und 
Outdoor-Schreibtische mit Sichtschutz, komforta-
bel umsetzbar ist.

Natürlich darf man auch bei flexiblen Arbeitsmo-
dellen keine Kompromisse in Sachen Sicherheit 
eingehen. Darum muss ein rechtlicher Rahmen 
geschaffen werden, der den Gebrauch von priva-
ten und Firmengeräten regelt. Außerdem sollten 
Richtlinien für die Arbeit im Homeoffice mit einem 
Anwalt ausgearbeitet werden, und die Mitarbei-
tenden sollten zum Thema Datenschutz besonders 
sensibilisiert sein. Der Einsatz von VPN-Clients 
und das Unterlassen von schriftlichen Notizen 
mit vertraulichen Informationen sind Beispiele für 
Maßnahmen gewissenhafter Remote-Arbeit.

Unsere Kollegen und Kolleginnen möchten un-
gestört arbeiten und gleichzeitig mehr Zeit für 
Familie und Freizeit haben. Mit unserem hybriden 
Arbeitsmodell hat jeder die Möglichkeit, teilweise 
oder primär im Homeoffice zu arbeiten. Um Remote-
Arbeit umfangreich zu ermöglichen, gilt es, auf 
Vertrauen zu setzen statt auf Kontrolle. Dazu müs-
sen Führungskräfte strukturell Vertrauen schaffen, 
beispielsweise durch eine Feedback- und Fehler-
kultur, in der konstruktive Kritik und Lob offen ge-
äußert werden. So finden nach jedem Projektab-
schluss Retros statt, in denen der Projektablauf 
besprochen wird und konkrete Verbesserungen 
für kommende Projekte herausgearbeitet werden.
Die Voraussetzung dafür, dass diese Maßnahmen 
zu einem produktiven und reibungslosen Arbeits-
alltag beitragen, ist eine Unternehmenskultur, auf 
die sich Mitarbeitende und Führung gemeinsam 
geeinigt haben. Sie soll neben Vertrauen auch 
Eigenverantwortlichkeit und Offenheit für Neues 
fördern. Da unsere Mitarbeitenden selbst an der 
Kultur mitwirken möchten, bieten wir regelmäßige 
Umfragen zur Zufriedenheit bei Centigrade an 
und führen individuelle Gespräche zu Bedürfnis-
sen und Wohlbefinden im Homeoffice mit den Be-
schäftigten.

Unser hybrides Arbeitsmodell hat sich als Win-
Win-Lösung für Kollegen und Kolleginnen und 
die Firma bewährt. Es erlaubt uns, nicht nur 
regional, sondern deutschlandweit die Fachkräfte 
einzustellen, die am besten zu uns passen. So 
haben wir schon erste Kollegen und Kolleginnen 
eingestellt und eingearbeitet, die vollständig von 
zuhause aus tätig sind und freuen uns, dass Cen-
tigrade trotz der geografischen Distanz von ihren 
Kompetenzen profitieren kann. Des Weiteren 
haben wir es geschafft, dass sich alle als Teil des 
Teams von Centigrade fühlen. Durch das Eingehen 
auf die Wünsche und Bedürfnisse unserer Mit-
arbeitenden tragen wir aktiv dazu bei, dass sich 
unsere Kollegen und Kolleginnen wohl fühlen und 
gerne bei uns arbeiten. Sie sparen beispielsweise 
sowohl Reisezeit als auch -kosten und können 
sich einfacher um die Betreuung von Kindern oder 
Angehörigen kümmern. Ein schöner Nebeneffekt 
für die Umwelt: Durch die Nutzung digitaler Kom-
munikations- und Dokumentationstechnologien 
haben wir unseren Papierverbrauch drastisch sen-
ken können.

Digitales Arbeiten ist ein fester Bestandteil der 
neuen Arbeitswelt, ein „Zurück“ wird es nicht ge-
ben. Indem Unternehmen sich anpassen, können 
sie sich einen Wettbewerbsvorteil sichern, zumal 
eine attraktive Kultur essenziell ist, um Fachkräfte 
zu gewinnen und zu halten. Um hybrides Arbeiten 
reibungslos zu gestalten, müssen alle Prozesse 
digitalisiert werden, was bei Remote-Arbeit von 
vornherein mitgedacht werden sollte. Das flexible 
Arbeitsmodell ist dabei von beiderseitigem Vorteil 
für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie auch für 
die Firmen selbst.

Das haben wir erreicht

Das empfehlen wir

Quelle: entnommen aus www.demografie-netzwerk-saar.de/centigrade-gmbh-3
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    Familienfreundlichkeit im Dialog
In diesem Leitfaden wird Schritt für Schritt be-
schrieben, wie eine erfolgreiche Beschäftigten-
befragung zum Thema Beruf und Familie durch-
geführt wird: https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/
service/publikationen/familienfreundlichkeit-
im-dialog-111764

    Gemeinsam gelingt die 
NEUE Vereinbarkeit
Familienbewusste Arbeitsbedingungen und deren 
Umsetzung werde in dieser Handlungshilfe für Ar-
beitgeber und Arbeitnehmervertretungen präsen-
tiert: https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/service/    
publikationen/gemeinsam-gelingt-die-neue-   
vereinbarkeit-119624

    Pflegende Beschäftigte brauchen 
Unterstützung
Informationen zur Situation der Pflegenden und 
zu den gesetzlichen Rahmenbedingungen sowie 
Anregungen, Tipps und Checklisten, wie die Ver-
einbarkeit von Beruf und Pflege gelingen kann, 
präsentiert diese Handlungshilfe: 
https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/service/publi-
kationen/pflegende-beschaeftigte-brauchen-
unterstuetzung-161692
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