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@ SCHWERPUNKT DIVERSITY

Belegschaftsstruk-
turen spiegeln ge-
sellschaftliche und
demografische Ent-
wicklungen wider
und sind vor allem
durch eines ge-
pragt: Vielfalt. Wie
sich diverse Beleg-
schaften effektiv
gestalten lassen, ist
langst zur personal-
politischen Schlis-
selfrage geworden.
Besonders altersdi-
verse Teams, die im
Zusammenspiel von
neuen Impulsen und
bewdhrtem Erfah-
rungswissen kreativ
neue Losungen er-
arbeiten, spielen fur
die nachhaltige
Wettbewerbsfahig-
keit der Betriebe
eine wichtige Rolle.

as Arbeitsangebot wird in Deutschland immer vielfil-
D tiger. Dies zeigt sich besonders an der gestiegenen Er-

werbsbeteiligung von Frauen, Alteren, Menschen mit
Behinderungen und Menschen mit auslindischen Wurzeln.
Rund 75 Prozent aller Frauen zwischen 20 und 64 Jahren wa-
ren in Deutschland im Jahr 2017 erwerbstitig. Damit sind
Frauen zwar immer noch seltener erwerbstitig als Minner, al-
lerdings zeigt sich ein positiver Trend: In den vorangegange-
nen zehn Jahren ist die Erwerbsbeteiligung von Frauen um
rund neun Prozentpunkte gestiegen (Destatis 2018, 6). Ne-
ben der positiven konjunkturellen Entwicklung, die den Ar-
beitsmarkt in den letzten Jahren allgemein befliigelt hat, pro-
fitieren besonders Frauen von dem Strukturwandel hin zur
Dienstleistungsgesellschaft. Und gerade im Gesundheitssektor,
in dem der Frauenanteil besonders hoch ist, werden Fachkrif-
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te an vielen Stellen hinderingend gesucht — eine Nachfrage,
die der heimische Arbeitsmarkt allein nicht mehr decken kann.

Der Anteil an Arbeitskriften mit auslindischen Wurzeln ist
ebenfalls angestiegen. Laut Statistischem Bundesamt hatten
11,5 Prozent der Erwerbstitigen zwischen 20 und 64 Jahren
im Jahr 2017 eine auslindische Staatsbiirgerschaft (Destatis
2018, 18). Zwischen 2007 und 2017 ist die Zahl um rund
48 Prozent gestiegen. Fiir EU-Biirgerinnen und -Biirger, die
etwas mehr als die Hilfte der 4,5 Millionen Erwerbstitigen
mit auslindischer Staatsangehérigkeit ausmachen, hat das
Freiziigigkeitsgesetz von 2004 das Arbeiten in Lindern der
Europiischen Union deutlich vereinfacht. Aber auch aufler-
halb der Europiischen Union werden immer mehr Fachkrif-
te gesucht. Um dies zu erleichtern, ist im Mirz 2020 das
Fachkrifteeinwanderungsgesetz fiir die Zuwanderung von
qualifizierten Fachkriften aus Drittstaaten in Kraft getreten
(Bundesregierung 2019).

Die Zuwanderung ist fiir den Arbeitsmarkt auch vor dem
Hintergrund der hiesigen demografischen Entwicklung mit
niedrigen Geburtenraten wichtig. Die geburtenstarken Jahr-
ginge stehen kurz vor dem Renteneintrite. Abgeschwicht wird
der Effekt einer alternden Gesellschaft auf den Arbeitsmarkt

derzeit noch von der steigenden Erwerbs-
beteiligung Alterer: Waren 2007 noch
33 Prozent der 60- bis 64-Jihrigen erwerbs-
titig, sind es 2017 bereits 58 Prozent (De-
statis 2018, 66). Neben dem Wegfall von
Vorruhestandsregelungen diirfte der An-
stieg auch mit den zunehmenden Fachkrif-
teengpissen zusammenhingen: Viele Be-
triebe kénnen immer weniger auf ihre il-
teren Beschiftigten verzichten, da es schlicht
an Nachwuchskriften fehlt. Gebremst wird
die Erwerbstitigkeit Alterer dagegen durch
die Einfithrung der abschlagsfreien Rente
nach 45 Beitragsjahren ab 63 Jahren, die
zum Juli 2014 eingefithrt wurde.

... Auch Menschen mit Behinderungen sind

immer hiufiger erwerbstitig. Mehr als
41 Prozent der schwerbehinderten Men-
schen im Alter von 15 bis 64 Jahren wa-
ren nach Angaben des Statistischen Bun-
desamts im Jahr 2013 erwerbstitig. Dies
entspricht einem Anstieg um knapp neun
Prozentpunkte seit 1999 (Fliiter-Hoff-
mann / Kurtenacker 2015, 7).

Mit der steigenden Prisenz von bisher noch
unterreprisentierten Gruppen auf dem Ar-
beitsmarkt differenziert sich das Arbeits-
krifteangebot zunehmend aus. Dabei sind
Geschlecht, ethnische Herkunft, Alter und
Behinderung nur vier Merkmale der Viel-
falt. Neben den im Allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetz verankerten Kerndimensi-
onen, zu denen auch die Religion und Welt-
anschauung sowie die sexuelle Orientierung
gehoren, ldsst sich Vielfalt noch weiter fas-
sen. Gemeinsamkeiten und Unterschiede
der Beschiftigten konnen ebenfalls hinsicht-
lich anderer Aspekte wie dem Familien-
stand, der Berufserfahrung, dem Ausbil-
dungsabschluss festgemacht werden (vgl.
Siif} 2009). Fiir die betriebliche Personal-
politik spielt die Ausdifferenzierung von
Lebensverliufen und das damit einherge-
hende erweiterte Spektrum an unterschied-
lichen Wiinschen und Bediirfnissen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ver-
schiedenen Lebensphasen eine besonders
wichtige Rolle im Umgang mit Diversitit.
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ALTERNDE UND ALTERS-
HETEROGENE BELEGSCHAFTEN

Die Altersstruktur der Belegschaften folgt
dem demografischen Wandel auf dem Ar-
beitsmarkt und manifestiert sich nicht nur
in einem Anstieg des Durchschnittsalters,
sondern auch in einer stirkeren Altershe-
terogenitit der Belegschaften. Davon sind
allerdings nicht alle Branchen gleicherma-
Ben betroffen, wie Auswertungen auf Ba-
sis des Linked-Employer-Employee-Daten-
satzes des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und

Berufsforschung (IAB) zeigen (Abb. 1).

Besonders deutlich werden die Spuren des
Alterungsprozesses der Belegschaften in der

jeder Dritte ist dort mittlerweile 55 Jahre
und ilter. Anders sicht es dagegen im Gast-
gewerbe aus. Hier liegt das Durchschnitts-
alter mit rund 39 Jahren um fast zehn Jah-
re unter dem Durchschnittsalter in der 6f
fentlichen Verwaltung. Nicht nur das Durch-
schnittsalter, auch die Altersheterogenitit,
also die Durchmischung verschiedener Al-
tersgruppen, ist zwischen 2007 und 2014
angestiegen (Hammermann etal. 2017). In
manchen Betrieben arbeiten vier Generati-
onen miteinander. Die aktuelle Generati-
onsvielfalt aus Babyboomern, Generati-
on X, Y und Z braucht ein gegenseitiges
Verstindnis fiir verschiedene Sichtweisen
und Lebensgewohnheiten und altersgerech-
te Angebote des Personalmanagements.

Dies ist der Forschungsgegenstand zahlrei-
cher wissenschaftlicher Studien, allerdings
mit ambivalenten Ergebnissen (fiir einen

Uberblick s. Williams / O’Reilly 1998).

Die Zusammenhinge zwischen Diversitit
und Erfolg werden im Wesentlichen auf zwei
Wirkungstheorien zuriickgefiihrt (Abb. 2).
Basierend auf der Information / Decision
Making Theory wird vermutet, dass hetero-
gene Teams aufgrund von unterschiedlichen
Erfahrungen und Sichtweisen zu kreative-
ren Lésungen kommen als homogene Grup-
pen. Die Social Categorization oder Simila-
rity Attraction Theory dagegen geht davon
aus, dass sich Personen eciner bestimmten
Gruppe cher zugehérig fithlen, mit der sie

n -

Mit der steigenden Prasenz von bisher noch unterreprasentierten Gruppen auf dem Arbeitsmarkt differenziert sich das Arbeitskrafte-
angebot zunehmend aus. Dabei sind Geschlecht, ethnische Herkunft, Alter und Behinderung nur vier Merkmale der Vielfalt.

offentlichen Verwaltung. Wihrend das
Durchschnittsalter iiber alle Branchen seit
2007 um 1,6 auf 43 Jahre im Jahr 2014 an-
gestiegen ist, ist das Durchschnittsalter im
gleichen Zeitraum in der éffentlichen Ver-
waltung um 2,1 Jahre gestiegen. Mehr als
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DIVERSITAT UND TEAMERFOLG

Mit Blick auf eine zunehmend bunter wer-
dende Belegschaft stellt sich die Frage, ob
heterogene Teams moglicherweise sogar

produktiver arbeiten als homogene Teams.

bestimmte Werte und Erfahrungen teilen.
Dies kann in heterogenen Gruppen zur Ab-
und Ausgrenzung fithren und mit erhghten
Kommunikationsproblemen und Konflikt-
potenzialen einhergehen. Ob heterogene
Teams erfolgreicher oder weniger erfolgrei-
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cher als homogene Teams sind, hingt von
einer Reihe begleitender Faktoren und auch
von der Zusammensetzung verschiedener
Diversititsmerkmale in der Belegschaft ab.
Schliisselfaktor fiir den Erfolg ist allerdings
das bewusste Auseinandersetzen aller betrieb-
lichen Akteure mit heterogenen Bediirfnis-
sen, Einstellungen und Verhaltensweisen in
einer Belegschaft.

Fiir das Personalmanagement in Betrieben
mit zunehmend altersheterogenen Belegschaf-
ten ergeben sich vor diesem Hintergrund er-
weiterte Handlungsfelder, um das Innovati-
onspotenzial von Teams mit unterschiedli-
chem Erfahrungsschatz zu heben und mog-
liche Generationskonflikte aufdecken und
adressieren zu kénnen. Unter dem Begriff
Diversititsmanagement lassen sich all jene
Mafinahmen zusammenfassen, die verschie-
dene Belegschaftsgruppen zielgruppengerecht

ansprechen, férdern und integrieren.
ALTERSDIVERSITAT MANAGEN

Knapp zwei Drittel der Unternehmen in
Deutschland achten in ihrer Personalpolitik
auf die unterschiedlichen altersabhiingigen
Bediirfnisse ihrer Belegschaften und gehen
aktiv darauf ein. Dies signalisiert eine bis-
lang noch unverdffentlichte reprisentative
Befragung von Geschiftsfithrern und Perso-
nalverantwortlichen aus Unternehmen der
Privatwirtschaft im Jahr 2019 (IW-Personal-
panel 2019). Doch was macht eine alters-
und alternsgerechte Personalpolitik aus und
worauf sollten die Verantwortlichen achten?

Diversitit managen bedeutet, Beschiftigte
mit ihren unterschiedlichen Stirken zu ver-
netzen und die verschiedenen Informatio-
nen, Sichtweisen und Erfahrungen in den
Austausch zu bringen. Voraussetzung hier-
fiir ist es, die unterschiedlichen Kompeten-
zen und Potenziale zu identifizieren, aber
auch mégliche Konfliktlinien zu erkennen
und priventive und kurative Maflnahmen
einzuleiten. Fiir eine alters- und alternsge-
rechte Personalpolitik lassen sich mehrere
Schwerpunkte identifizieren, die einer mog-

ALTERSSTRUKTUR IN BELEGSCHAFTEN

Anteil der Altersgruppen in Prozent und Durchschnittsalter in Jahren in
Betrieben mit flinf oder mehr Beschaftigten im Jahr 2014
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Angaben beziehen sich auf eine Hochrechnung von betrieblichen Durchschnittswerten.
Sie kénnen daher von Angaben aus Personenbefragungen abweichen.

Quelle: Hammermann et al. 2017; Datenquelle: Linked-Employer-Employee-Daten des IAB Abb. 1

WIE HETEROGENITAT DEN TEAMERFOLG BEEINFLUSST

Information / Decision Making

Unterschiedliche Informationen, Erfahrungen

und Sichtweisen kénnen einen positiven
Beitrag zum Teamerfolg leistet.

Heterogene
Teams

J
[ 2%

TEAMERFOLG ‘

Kommunikations- !
probleme

Social Categorization / Similarity Attraction Konfliktpotenzial

Die soziale Identitat von Personen, die sich
durch &hnliche Merkmale verbunden fiihlen,
kann zur Gruppenbildung und damit auch
zur Abgrenzung von anderen fiihren.

s

Quelle: IW Koln in Anlehnung an Williams / O‘Reilly 1998, 89 Abb. 2
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licherweise differenzierteren Betrachtung in
altersheterogenen Belegschaften bediirfen.

Uber altersgemischte Teams und Stellver-
tretersysteme lisst sich der Wissenstransfer
gut fordern. Dabei kénnen Nachwuchskrif-
te von ihren erfahrenen Kollegen lernen,
aber auch Altere kénnen profitieren, indem
sie neue Einblicke und Impulse bekommen.
Ein interessantes Format ist in diesem Zu-
sammenhang das Reversed Mentoring, also
Mentoringprogramme, in denen erfahrene
Manager von der jiingeren Generation bei-
spielsweise den Umgang mit sozialen Me-
dien lernen. Beschiftigte, die mit den digi-
talen Medien aufgewachsen sind, gehen hiu-
fig anders damit um. So zeigen Befragun-
gen, dass Beschiftigte, die jiinger als 30 Jah-
re sind, seltener iiber die Informationsflut
bei der Arbeit klagen als Beschiftigte ande-
rer Altersgruppen (Grunau et al. 2018, 13).

Flexible Arbeitsorganisationsformen kén-
nen helfen, verschiedenen (zeitlichen) Be-
diirfnissen der Beschiftigten in unterschied-
lichen Lebenslagen entgegenzukommen.
So arbeiten Beschiftigte der Altersgruppe
zwischen 30 bis 49 Jahre am hiufigsten im
Homeoffice — oftmals um Beruf und Fa-
milie noch besser vereinbaren zu kénnen
(Grunau et al. 2018, 10). Beschiftigte, die
Arbeitszeitkonten nutzen, kénnen ihre Ar-
beitszeit {iber einen definierten Zeitraum
besonders flexibel verteilen. Allerdings han-
delt es sich in der Praxis meistens um Kurz-
zeitkonten, die spitestens innerhalb eines
Jahres ausgeglichen werden miissen. Le-
bensarbeitszeitkonten, die den Beschiftig-
ten eine Umverteilung von Arbeitszeit je
nach Modell iiber den gesamten Erwerbs-
verlauf hinweg erméglichen, sind aufgrund
von administrativen Kosten fiir die Unter-
nehmen und hohen Auflagen zur Insol-
venzsicherung weniger verbreitet.

Mafinahmen des Gesundheitsmanagements
konnen Bausteine einer alternsgerechten Per-
sonalpolitik sein, indem die Erwerbs- und
Leistungsfihigkeit der Beschiftigten mit
Blick auf einen lingeren Erwerbshorizont
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erhalten und geférdert wird. Allerdings sind
Angebote wie Sportprogramme oder Ernih-
rungsberatung nur als ergiinzende Bestand-
teile einer gesundheitsforderlichen Arbeits-
gestaltung zu sehen. Hierfiir sind besonders
auch die Arbeitsgestaltung und die Ausstat-
tung am Arbeitsplatz wichtig. Fiir das Ge-
sundheitsmanagement im engeren Sinne gibt
es neben Sportangeboten zur Steigerung der
korperlichen Fitness und Erndhrungsbera-
tung eine Vielzahl an Angeboten, die die
psychische Gesundheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter stirken. Auch hier gibt es
méglicherweise altersspezifische Unterschie-
de in den Bedarfen. Altere Beschiiftigte eben-
so wie Beschiiftigte unter 30 weisen die ge-
ringsten Risiken fiir depressive Symptoma-
tiken auf (Grunau et al. 2018, 16).

Formelle Weiterbildungsangebote konzen-
trieren sich vielerorts stirker auf die Be-
schiftigtengruppen, die gerade am Beginn
ihrer beruflichen Laufbahn stehen oder neu
ins Unternehmen einsteigen (Grunau et al.
2018, 9). Wesentlich ist, auch langjihri-
gen Beschiftigten Perspektiven fiir die ei-
gene und berufliche Entwicklung zu bie-
ten. Mit zunehmender Lebens- und Be-
rufserfahrung braucht es jedoch andere
Lernkonzepte, indem beispielsweise Mog-
lichkeiten zum Lernen am Arbeitsplatz aus-
gebaut werden. Lingere Phasen der Lern-
entwohnung, in denen repetitive und we-
nig komplexe Aufgaben erledigt werden,
reduzieren dagegen die Fihigkeit der Be-
schiftigten, sich flexibel an neue Anforde-
rungen anzupassen, und erhshen damit das
Risiko, nicht mit dem Wandel der Anfor-
derungen Schritt halten zu kénnen.

Sogenannte Silver-Worker-Konzepte, sind
Angebote zur (Weiter-) Beschiftigung, die
sich an Menschen nach dem Rentenein-
trittsalter richten. Beschiftigte, die tiber das
Renteneintrittsalter hinaus im Unterneh-
men arbeiten, helfen dem Wissenstransfer
und schaffen mehr zeitlichen Spielraum fiir
die Einarbeitung von Nachfolgern. Zu be-
achten ist allerdings, dass einer Weiterbe-

schiftigung oftmals Arbeits- und Tarifver-

trige im Wege stehen, die ein Ausscheiden
nach dem gesetzlichen Renteneintrittsalter
vorsehen. Eine befristete Beschiftigung von
Arbeitnehmern nach Erreichen der Regel-
altersgrenze ist nach §41 Satz 3 SGB VI
aber grundsitzlich méglich, indem ,,die Ar-
beitsvertragsparteien durch Vereinbarung
wihrend des Arbeitsverhiltnisses den Be-
endigungszeitpunkt, gegebenenfalls auch
mehrfach, hinausschieben®.

Die genannten personalpolitischen Schwer-
punkte sind Beispiele, wo eine alters- und
alternsgerechte Personalpolitik ansetzen
kann. Eine systematische Priifung des An-
gebots hinsichtlich verschiedener Alters-
gruppen ist sinnvoll, in der Anwendung
sollte jedoch nicht vergessen werden, dass
sich Beschiftigte unabhingig von ihrem
Alter in sehr unterschiedlichen Lebenssitu-
ationen befinden und sehr heterogene An-
forderungen mitbringen, die individuelle,
flexible personalpolitische Lésungen brau-
chen (Blazek et al. 2011).

DEN WANDEL MIT ALTERNDEN
BELEGSCHAFTEN GESTALTEN

Fiir die erfolgreiche Gestaltung von Ver-
dnderungsprozessen sind die Verinderungs-
fahigkeit und die Verinderungsbereitschaft
der Betroffenen ausschlaggebend. Verin-
derungsprozesse gestalten sich immer dann
besonders schwierig, wenn fiir die Betrof-
fenen viel auf dem Spiel steht. Dies trifft
hiufig diejenigen im Unternehmen am
stirksten, die sich aufgrund ihres Erfah-
rungswissens ein Alleinstellungsmerkmal
aufgebaut oder sich anderweitig in ihrer
gegenwirtigen beruflichen Position gut ein-
gerichtet haben.

Beschiftigte, die noch relativ neu im Un-
ternehmen sind, haben oftmals weniger zu
verlieren und ihr Verhalten ist weniger durch
Routine geprigt, als dies bei erfahreneren
Kolleginnen und Kollegen der Fall ist. Be-
ruflichen Anfingern fehlt aber hiufiger das
handwerkliche Riistzeug, auf Verinderun-
gen in adiquate Weise zu reagieren, da sich
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das im Bildungsweg Erlernte noch nicht in
der Praxis verfestigen konnte. Die Verin-
derungsfihigkeit und -bereitschaft iiber den
gesamten Verlauf einer Erwerbsbiografie
hinweg aufrechtzuhalten und zu férdern,
ist eine wichtige Weichenstellung der Per-
sonalpolitik fiir Unternehmen, deren Wett-
bewerbsfihigkeit von ihrer Flexibilitit und
Anpassungsfihigkeit abhingt.

FAZIT

Diversitit managen bedeutet in Unterneh-
men die zielgerechte Ansprache verschiede-
ner Belegschaftsgruppen und die Abwigung
unterschiedlicher Bediirfnisse und Interes-
sen. Dabei differenzieren sich Belegschaften
mit Blick auf verschiedene Merkmale wie
die ethnische Herkunft und das Alter aus.
Fiir die betriebliche Personalpolitik ist da-
mit der regelmiflig wiederkehrende Priif-
auftrag verbunden, inwieweit die existieren-
den Angebote den Bediirfnissen verschiede-
ner Belegschaftsgruppen gerecht werden und
wo stirker differenzierte, flexible Losungen

méglich und nétig sind. Einmal eingefiihr-
te Mafinahmen sollten regelmiflig auf ihre
Bedarfsgerechtigkeit und hinsichdich der
Zielerreichung gepriift werden.

Eine lebensphasenorientierte Perspektive
kann helfen, den Bedarf der Beschiftigten
systematisch zu erfassen und eine alters- und
alternsgerechte Personalpolitik aufzubauen.

N -y

Diversitat managen bedeutet, Beschéftigte mit ihren unterschiedlichen Starken zu vernetzen und die verschiedenen Informationen,
Sichtweisen und Erfahrungen in den Austausch zu bringen. Voraussetzung hierfiir ist es, die unterschiedlichen Kompetenzen und
Potenziale zu identifizieren, aber auch mégliche Konfliktlinien zu erkennen und praventive und kurative MaBnahmen einzuleiten.

Damit lisst sich auch das Spektrum an még-
lichen Handlungsfeldern vom Wissenstrans-
fer, Gesundheitsmanagement oder Austritts-
management eingrenzen, um die Prioriti-
ten in der Personalarbeit zu schirfen und
vorhandene zeitliche und personelle Res-

sourcen bestméglich einzusetzen. ¢
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(f) HERAUSGEBER-INTERVIEW

EWE war einmal ein klassischer Versor-
ger, heute bezeichnet sich lhr Unterneh-
men gerne als ,,Umsorger“. Welche Ent-
wicklung hat EWE durchlaufen?

MARION ROVEKAMP Frither bekam man
zu Hause einen Anschluss installiert, ging
zu seinem Stadtwerk und meldete Strom
und Gas an. Heute kann man frei ent-

Welche Herausforderungen bringt die
Lage im duBersten Nordwesten
Deutschlands mit sich?

ROVEKAMP Als mein Mann und ich von
Miinchen nach Oldenburg kamen, waren
wir von der Stadt und der Umgebung so-
fort angetan. Aber klar ist auch: Es zieht
nicht jeder sofort von Miinchen oder Ber-

rate liegt bei etwa vier Prozent. Wir haben
mit unseren Sozialpartnern verabredet, dass
wir unsere Azubis und die dual Studieren-
den unbefristet iibernehmen. Wir bieten
Perspektiven und kénnen so hoffentlich
den bevorstehenden demografischen Wan-
del, der durch die Digitalisierung weiter
befeuert wird, gut managen.

Seit 2018 wandelt sich EWE, einer der gréBten Energieversorger der
Bundesrepublik, zum Anbieter innovativer Loésungen in den Sektoren
Strom, Warme, Telekommunikation, vernetzte Daten und Mobilitat. Die
Veranderungen durch Digitalisierung und erneuerbare Energien erfordern
neue Kompentenzen. Marion Révekamp, Vorstandin fur Personal und
Recht beim Oldenburger Konzern, setzt nicht nur auf Bewerber von
auBlen, sondern auch auf einen internen Arbeitsmarkt und intensive
Fortbildungen, um im Unternehmen verborgene Talente zu heben.

scheiden, welchen Versorger man withlen
mdchte. Die regionalen Monopole sind
Geschichte, der Marke ist liberalisiert. Das
hatte zur Folge, dass EWE, eines der grof3-
ten Energieunternechmen in der Bundes-
republik, vor der Frage stand, wie es sich
fiir die Zukunft aufstellen méchte. Heute
hat EWE anders als andere Energieunter-
nehmen eine deutlich groflere Bandbreite
im Angebot. Wir sind das zweitgrofSte Un-
ternehmen im Bereich Telekommunikati-
on im Nordwesten und haben gerade ein
zehn Milliarden schweres Joint Venture
mit der Telekom abgeschlossen, um den
Breitbandausbau in der Region voranzu-
treiben. Ein weiterer Schwerpunkt sind die
erneuerbaren Energien: Bei der Windener-
gie sind wir ein starker Player, onshore wie
offshore. Und last but not least beschifti-
gen wir uns mit dem Thema Mobilitit,
sowohl mit der E-Mobility wie auch sehr
intensiv mit dem Wasserstoffantrieb. Wir
sind in der Lage, eine grofie Bandbreite an
klimaneutralen Losungen zu bieten. Frii-
her war EWE ein Monopolist, heute set-
zen wir uns intensiv und sehr bewusst dem
Wettbewerb aus.

lin hierher. Dabei bieten wir Bewerbern
ein Umfeld mit einer sehr hohen Lebens-
qualitit, die Nordsee liegt nur 60 oder
70 Kilometer entfernt. EWE ist hier im
Nordwesten ein sehr gut etablierter Arbeit-
geber mit regionaler Verankerung und Tra-
dition, auf die wir stolz sind. Das hilft uns
an vielen Stellen, auch in der Politik. Trotz-
dem miissen wir natiirlich auch Mitarbei-
ter iiber die Region hinaus fiir uns gewin-
nen. Das tun wir iiber innovative Ansitze
und Technologien. EWE Go zum Beispiel
installiert und betreibt Ladestationen fiir
die Elektromobilitit. Das ist fiir junge Men-
schen hochattraktiv. Mit unserem Projekt
Enera erfassen wir iiber intelligente Mess-
systeme den Stromverbrauch direkt beim
Kunden und kénnen Ableitungen fiir das
kiinftige Verbraucherverhalten treffen.

Wer zu uns kommt, weifd, wofiir er ar-
beitet. Wir helfen bei der Verbesserung des
Klimas, an jeder Stelle im Unternehmen.
Wir stehen aber auch vor der Notwendig-
keit, uns aus uns selbst heraus zu verin-
dern. Derzeit haben wir ein Durchschnitts-
alter von 44 Jahren, unsere Fluktuations-

Reicht das aus, um dem Fachkréfte-
mangel entgegenzuwirken?

ROVEKAMP Natiirlich sucht jedes Unter-
nehmen derzeit Data Scientists; das tun
auch wir. Wir stehen mit der Universitit
Oldenburg und anderen Hochschulen in
engem Kontakt, wir sind Sponsor eines
Lehrstuhls fiir Kiinstliche Intelligenz. Wir
versuchen, die jungen Leute direkt von der
Uni zu uns zu holen. Wir registrieren aber
auch, dass Menschen gerne in die Region
zuriickkommen. Weil sie Familie haben,
die Region als gutes Umfeld kennen und
EWE als grofiten Arbeitgeber in der Regi-
on, bei dem man sehr gut arbeiten kann.
Wir kénnen mit einem Kiindigungsschutz
bis 2026 werben. Und wir bauen gerade
einen internen Arbeitsmarkt auf, der es Mit-
arbeitern erméglicht, sich in der Strukeur-

verinderung weiterzuentwickeln.

MENSCHEN KONNEN DINGE,
AN DIE SIE HEUTE NOCH
NICHT DENKEN

Wir suchen aktiv nach den verborge-
nen Talenten und Potenzialen im Unter-
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nehmen. Fiir viele Jahre war das berufliche
Unmfeld bei uns sehr stabil. Menschen ha-
ben zum Teil bis zu 15 Jahre im gleichen
Job gearbeitet, im gleichen Biiro, im glei-
chen Team. Das verstellt hiufig den Blick
auf das, was man vielleicht noch kann. Die-
sen Schatz miissen wir unbedingt heben,
das ist fiir unsere Zukunft einer der wich-

tigsten Punkte. Deshalb erdffnen wir un-
seren Kolleginnen und Kollegen die Mog-
lichkeit, sich iiber neun Monate oder
1 200 Stunden weiterzubilden. Ob das in
allen Bereichen funktioniert, wird man se-
hen. Ich habe aber in den letzten Jahren
immer wieder die Erfahrung gemacht, dass
viele Menschen Dinge kénnen, an die sie
heute noch gar nicht denken.

Was genau meinen Sie?

ROVEKAMP Wir miissen darauf schauen,
wo Stellen aufgebaut werden. Das wird bei
den erneuerbaren Energien, bei der Elek-
tromobilitdt, bei Energiedienstleistungen
und beim Breitbandausbau sein. In den
rein administrativen Funktionen wird es
weniger Stellen geben. Nicht nur, weil wir
performanter sein wollen, sondern auch,
weil die Digitalisierung hier den Takt vor-
gibt. Wir brauchen ein neues Match zwi-
schen Stellenangebot und Skillset im Un-
ternehmen. Deshalb ist uns die Entwick-
lung der Mitarbeiter so wichtig. Die Ver-

inderung wird kommen, so sicher wie das

Amen in der Kirche.

Wie lasst sich die Bereitschaft zu
lebenslangem Lernen férdern?
ROVEKAMP Die Bereitschaft zum Lernen

ldsst sich am besten durch clevere Forma-
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te im Unternehmensalltag fordern. Wir ha-
ben zum Beispiel eine sogenannte Lern-
Bar, in der sich jeder tiglich am Arbeits-
platz sein Lernmodul herunterladen kann.
Dort geht es um Themen wie Informati-
onssicherheit oder um agile Arbeitsmetho-
den. Mit Blick auf die neuen Arbeitswei-
sen setzen wir interne Coaches ein, die kon-

krete Projekte so begleiten, dass die Mit-
arbeiter im tiglichen Arbeiten Techniken
wie Design Thinking oder Scrum erlernen.
Und dann haben wir ein virtuelles Team,
das sich strategisch mit den neuen Arbeits-
weisen beschiftigt. Dessen Auftrag ist es,
der Organisation geschiftsfeldiibergreifend
zu vermitteln, wie man anders zusammen-
arbeiten kann, um bessere Ergebnisse zu
erzielen. Ganz bemerkenswert finde ich iib-
rigens: Das alles schaffen wir mit internen

Ressourcen.

Was war lhr personliches jiingstes
Learning?

ROVEKAMP Das fand statt im Rahmen
unserer letzten Tarifverhandlung. Die Rah-
menbedingungen waren sehr anspruchs-
voll. Auch wenn die Perspektiven des Un-
ternehmens, der Gewerkschaft und der Be-
triebsrite natiirlich sehr unterschiedlich wa-
ren, haben wir uns alle sehr offen und sehr
transparent verhalten. Und damit sind bei-
de Seiten sehr verantwortungsvoll umge-
gangen. Maflgeblich dazu beigetragen hat
unser Begegnen auf Augenhéhe, der part-
nerschaftliche Ansatz. Und wir hatten wirk-
lich dicke Niisse zu knacken! Das schafft
am Ende nicht einer alleine, sondern das
Team aus beiden Seiten. Wir sind bei den
Lohn- und Gehaltszuwichsen unter drei

Prozent geblieben und haben eine Laufzeit
von 26 Monaten erreicht. Die unteren
Lohngruppen wurden besonders beriick-
sichtigt, die jungen Nachwuchskrifte be-
kommen mit der unbefristeten Ubernah-
me eine klare Perspektive. Ganz konkret
gelernt habe ich: Es ist entscheidend, die
richtigen Leute zusammenzuholen und

MARION ROVEKAMP begann ihren beruflichen Werdegang 1990 bei der Deutschen Telekom, unter anderem
als Personalleiterin in verschiedenen Niederlassungen. Zuletzt verantwortete sie die Fllhrung der Abteilung
People Development and Culture bei T-Systems. Von 2005 bis 2011 war Rovekamp geschaftsfiihrende
Gesellschafterin der taxo management consulting GmbH. 2011 folgte der Wechsel zur Deutschen Bahn

als Vorstand Personal DB Regio AG und Leiterin Personal Personenverkehr DB Mobility Logistics AG. In
dieser Funktion berichtete sie direkt an den Konzernvorstand Personal und den Geschéftsfeldvorsitzenden
DB Regio und verantwortete das gesamte Spektrum der personalpolitischen Themen. Seit 2018 ist Révekamp
Vorstandin fUr Personal und Recht bei der EWE AG in Oldenburg.

nicht auf die Hierarchie zu schauen. Viel
wichtiger sind unterschiedliche Blickwin-
kel auf eine Herausforderung.

Sie sind die einzige Frau im Vorstand
von EWE. Wie ist es im Unternehmen
generell um Diversity bestellt?
ROVEKAMP Schon etwas besser als noch
zu meinem Start. Wir haben in den letz-
ten 18 Monaten drei Frauen in Topfiih-
rungspositionen gebracht. Die durchschnitt-
liche Quote bei den Fiithrungspositionen
liegt bei 15 Prozent. Das ist nicht schlecht,
aber auch noch nicht ganz gut. Daran wol-
len wir konsequent arbeiten. Wir brau-
chen Transparenz bei den potenziellen Stel-
len und einen Besetzungsprozess, der mul-
tiperspektivisch dazu fiihrt, dass Frauen
sich mehr zutrauen. Und wir miissen die
Pipeline fiillen, die Frauen an Fiihrungs-
positionen heranfiihrt. Da brauchtes schon
auch Uberzeugungsarbeit. Die eine oder
andere sagt: ,Ich traue mich nicht“ oder
,Das ist mir zu viel“. Auch hier kénnen
wir Angebote machen. Am Standort Ol-
denburg gibt es einen Kindergarten und
einen Kinderhort. Wir bieten mobiles Ar-
beiten und zahlreiche Modelle fiir die Fle-
xibilisierung der Arbeitszeit. Wir miissen
andererseits aber auch dafiir einstehen, an-
dere Formen von Arbeiten im Alltag tat-
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sichlich zuzulassen. Ich freue mich sehr, dass ich hier die volle
Unterstiitzung meiner Vorstandskollegen habe. Denn auch sie
sind fest davon iiberzeugt, dass dies richtig und wichtig fiir den

Erfolg von EWE ist.

Wie gelingt es, die Ebenen unter dem Vorstand mitzunehmen?

rOVEKAMP Fiir die Topfiihrungsfunktionen haben wir mittler-
weile die Transparenz der Stellen erreicht und wenden ein Beset-
zungsverfahren an, das unter anderem durch ein Assessment-Cen-
ter eine hohe Objektivierung schafft. Wir schauen darauf, dass in
unseren Projekten immer Frauen in den Teams sind. Fiir uns ist
es eine wichtige Erfolgsgrofle, wenn wir alle Perspektiven abde-
cken. Das fiihrt uns aber auch ganz generell zu der Frage, wie wir
in Zukunft arbeiten wollen. Unsere Vereinbarung zum mobilen
Arbeiten kommt Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gleicherma-
8en zugute. Sie kénnen nun mit ihren Fithrungskriften verabre-
den, wie viele Tage sie von zu Hause arbeiten. Ubrigens gibt es
in der Coronakrise zwischenzeitlich flichendeckend Homeoffice.

AUS INNOVATIONEN ALLTAG MACHEN

Wir wollen aus Innovation einfach Alltag machen. Das ist
unsere Vision. In der Logik der einzelnen Bereiche richten wir
unser gesamtes Geschift noch stirker auf den Kunden aus. An
diesem Veridnderungsprozess wollen wir méglichst viele Fiithrungs-
krifte beteiligen. Bei uns gibt es drei Fithrungskreise: Mit den
Geschiftsfeldleitern bilden wir den Strategiekreis, das sind 27 Per-
sonen plus Vorstand. Der Fiihrungskreis Transformation mit etwa
40 Personen umfasst auch die Leiter der Zentralfunktionen. Im
Fithrungskreis Umsetzung haben wir 200 Fiihrungskrifte, ein
Viertel davon immer und ausdriicklich Frauen. Die sind dabei,
unabhiingig davon, auf welcher Ebene sie Fiihrungskraft sind.
Das ist wirklich neu fiir uns.

Diversity umfasst auch die Dimensionen Alter, Herkunft, Er-
fahrung oder Orientierung. Wie geht EWE damit um?

ROVEKAMP Inklusion liegt uns sehr am Herzen. Wir kennen na-
tiirlich auch den wirtschaftlichen Hintergrund. Divers besetzte
Teams sind erfolgreicher. Unterschiedliche Perspektiven fiihren zu
einem besseren Produkt fiir den Kunden. Wir haben bei jeder
Tochtergesellschaft eigene Diversity-Beauftragte. Wir machen Viel-
faltswerkstitten, bei denen wir auf die verschiedenen Gruppen ein-
gehen und aufzeigen, warum Diversity so wichtig ist. Beim Chris-
topher Street Day sind wir mit einem eigenen Wagen vertreten,
wir beteiligen uns am Oldenburger Diversity-Tag. Entscheidend
sind hier die Vernetzung und der Austausch.

Wie nutzen Sie die Fertigkeiten junger Leute, gerade im Hin-
blick auf die Digitalisierung?
ROVEKAMP Wir haben sehr schnell nach meinem Antritt hier

ein Reverse Mentoring eingefiihrt, in dem die Jungen den Alteren
beibringen, wie die digitale Welt funktioniert. Ich hatte selbst eine
junge Mitarbeiterin als Mentorin, die mir erklirt hat, wie Social
Media funktioniert. Nun weifd ich, wie ich bei LinkedIn oder Xing
auf einen interessanten Post reagieren kann. Ein zweiter Weg sind
unsere Innovation Pitches. Da bitten wir
regelmiflig unsere Azubis oder andere jun-
ge Leute, uns zu sagen, was wir in der Or-
ganisation oder beim Kunden anders ma-
chen kénnen. Nicht jede Idee schafft es zur
Marktreife. Aber im Ergebnis befasst sich
eine groflere Anzahl von Menschen in der
Organisation mit neuen Ansitzen. Wir
brauchen natiirlich auch die erfahrenen
Kollegen, die das Unternchmen gut ken-
nen und die Dinge sehen, die wir brau-
chen, um den Transformationsprozess er-
folgreich zu machen.

Seit Mérz gilt das neue Fachkréfteein-
wanderungsgesetz. Reicht das aus lhrer
Sicht aus, um geniigend Arbeitskrafte
aus dem Ausland nach Deutschland zu
bringen?

ROVEKAMP Es ist zumindest ein Anfang,
Fiir unseren Rahmen sollte es reichen. Ich
bin mir sehr sicher, dass wir unsere Fach-
krifte auch in Zukunft noch aus der Re-

gion gewinnen kénnen, gerade iiber die

Ausbildungen.

Stichwort: Zukunft der Arbeit. Wie wer-
den Sie zukiinftig bei EWE zusammenarbeiten?

ROVEKAMP Wir werden uns sehr stark an der Expertise orien-
tieren. Wir miissen schauen, wer was in welchem Themenfeld
am besten kann. Und wir stellen den Kunden in den Mittelpunkt.
‘Wir unterscheiden in unseren Vertriebsstrukturen natiirlich zwi-
schen Geschifts- und Privatkunden, clustern andererseits aber
auch nach Produktbereichen.

WICHTIG FUR DEN ERFOLG IST DIE EXPERTISE

Das Kundencenter sorgt dann dafiir, dass beim Nutzer am
Ende auch der Service stimmt. Alle drei Bereiche schauen einmal
in der Woche auf die Themen, die dem Kunden angeboten wer-
den sollen. Wir sehen uns die Ideen an, die Schritte zum Kauf
und die notwendigen Unterstiitzungsprozesse. Am Ende geht es
uns um eine ganzheitliche Sicht auf Produkt und Kunden. Und
dabei spielt es wiederum keine Rolle, wo jemand in der Hierar-
chie steht. Wichtig fiir den Erfolg ist die Expertise. Damit auch
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die Unterstiitzungstunktionen zum Erfolg
beitragen kénnen, haben wir dort in allen
Bereichen Business-Partner-Logiken einge-

fithrt. Die Geschiftsfelder bekommen le-

diglich Governance-Leitplanken zur Seite

Vom Ver- zum Umsorger Die EWE AG ist ein Versorgungsunternehmen ir
den Bereichen Strom, Erdgas, Telekommunikation, Informationstechnologie und
Umwelt. Derzeit gilt die als deutsche Aktiengesellschaft organisierte EWE als
eines der groBBten Energieversorgungsunternehmen in Deutschland. EWE ist in

ROVEKAMP Wir brauchen eine sehr kla-
re Rollenbeschreibung. Bei uns im Unter-
nehmen gibt es den Vorteil, dass die Busi-
ness-Partner-Rolle eben nicht nur bet HR,
sondern auch bei Finance und I'T existiert.

Fiihrungspositionen oder bei Vereinbarun-
gen mit dem Sozialpartner, laufen bei HR
zusammen. Wir sind ein wichtiger Be-

standteil fiir den Geschiftserfolg des Un-

ternehmens. Und das sieht auch jeder so.

Sie engagieren sich im Vorstand der
DGFP. Warum?

ROVEKAMP Ich kenne die DGEFP seit
1990 und habe ihre Entwicklung seitdem
begleitet. Das Netzwerk und den Austausch
habe ich immer als sehr wertvoll empfun-
den. Das geht meinen Mitarbeitern {ibri-
gens ebenso. Ich moéchte dazu beitragen,
dass die DGFP weiter die inhaltlichen An-
gebote machen kann, die unsere Commu-
nity bendtigt, ob es nun um Restrukturie-
rung oder um die Folgen der Coronaepide-
mie geht. Und weil hinter der DGFP viele
Unternehmen aller GrofSenordnungen ste-
hen, wiinsche ich mir, dass wir auch in die
politische Landschatt wirken kénnen und
dass unsere Themen dort Gehor finden.

Welche Schritte in lhrer Laufbahn sehen
Sie heute als die entscheidenden an,
und was wurden Sie jungeren Kollegen
mit auf den Weg geben?

ROVEKAMP Aus meiner Sicht ist es ganz
wichtig, offen, neugierig und mutig zu sein.
[ch habe in meiner Entwicklung auch im-

mer wieder mal das Unternehmen gewech-

selt. Extrem wertvoll und lehrreich war es
fir mich, in die Selbststindigkeit zu gehen
und selbst Unternehmerin zu sein. Weiter
sollte man nicht glauben, dass man die Din-
ge alleine schafft. Bestleistungen erreicht

man nur mit einem guten Team. Mit el-
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