
Proaktiv den demografischen
Wandel meistern
Michael Gestmann, Volker Gundlach; Kassel

Nachwuchsmangel und über-
alternde Belegschaften - Die Aus-
wirkungen der Bevölkerungs-
entwicklung sind auch für kom-
munale Entsorgungsunternehmen
gravierend. Wie sich Betriebe
„demografiefest“ machen kön-
nen, zeigt das Beispiel der
Stadtreiniger Kassel.

Gerhard Halm verfolgt stets ein kla-
res Ziel: Er will die „Stadtreiniger
Kassel“ dauerhaft zukunftsfähig
halten. Daher war dem Betriebs-
leiter in einer 2006 durchgeführ-
ten Strategiebesprechung, in der
auch der demografische Wandel
angesprochen wurde, sofort klar,
wie bedeutsam diese Entwicklung
für die Zukunft des Eigenbetriebs
ist. „Um zu klären, was der demo-
grafische Wandel konkret für uns
als Stadtreiniger bedeutet und
welche Anforderungen sich für un-
sere Unternehmensentwicklung
sowie für die Personalstrategie ab-
leiten lassen, haben wir dieses
Thema kurzfristig zum Gegen-
stand eines zweitägigen Work-
shops gemacht“, berichtet der
Stadtreiniger-Chef. Als kompeten-
ten Experten engagierten die Kas-
seler Ehrhard Flato, der ihnen
bereits bei der Umwandlung in
einen Eigenbetrieb sowie bei ver-
schiedenen Qualif izierungs-
projekten als Berater und Trai-
ner zur Seite gestanden hatte.

Während des Workshops im Au-
gust 2006 informierte Flato die
Stadtreiniger zunächst über die
Fakten und Folgen des demogra-
fischen Wandels.

Die Bevölkerungsentwicklung zei-
ge, dass junge Mitarbeiter immer
schwieriger zu finden sein wer-
den, da die Zahl der Auszubilden-
den, Fach- und Hochschulab-
solventen kontinuierlich sinken
werde. Da absehbar die geburten-
starken Jahrgänge in Rente gin-
gen, werde sich in den nächsten
Jahren der Mangel an qualifizier-
ten Fach- und Führungskräften
weiter verschärfen. Gleichzeitig
überaltern die Belegschaften suk-
zessive, auch weil die älteren Mit-
arbeiter immer länger arbeiten
müssen, bis sie in Rente gehen
können, erfuhr die Führungs-
mannschaft der Stadtreiniger.

„Die Bevölkerungsentwicklung
erfordert bei uns aber nicht nur
intern Konsequenzen, etwa bezo-
gen auf Personalmarketing, -
förderung und -bindung, sondern
natürlich auch extern, da wir un-
ser Leistungsangebot anpassen
müssen, weil beispielsweise
mehr Menschen wieder in die Stadt
ziehen“, resümierte Gerhard
Halm. Angesichts der Komplexi-
tät der aus dem demografischen
Wandel resultierenden Anforder-
ungen, erkannten alle Workshop-
teilnehmer, dass sie unverzüglich
zu handeln beginnen müssen.
Noch im Workshop wurde daher
die Situat ion bei den
Stadtreinigern analysiert und auf
Basis der Ergebnisse wurden fol-
gende Handlungsfelder definiert:
Personalmanagement (Per-
sonalbindung, -gewinnung, -
förderung, Führungskultur,

Work-Li fe-Balance und
Gesundheitsmanagement),
Arbeitsgestaltung sowie Erwei-
terung des Dienstleistungsan-
gebotes.

Sofort- und mittelfristige
Maßnahmen

„Damit Handlungsfelder erfolg-
reich bearbeitet werden können,
bedarf es eines klaren und ein-
deutigen Bekenntnisses der Be-
triebsleitung, die Herausforde-
rungen und Auswirkungen des
demografischen Wandels konse-
quent anzugehen. Bei den
Stadtreinigern ist dies gewähr-
leistet. Ein Lenkungsausschuss,
der sich aus den Führungskräften
sowie dem Personalrat zusam-
mensetzt, steuert und überwacht
in Kassel den gesamten Prozess-
ablauf. „Im Lenkungsausschuss
laufen alle Fäden zusammen, und
dort werden alle relevanten
Entscheidungen im Rahmen des
Gesamtprojekts getroffen“, er-
klärt  Personal leiter Volker
Gundlach.
Um jedes Handlungsfeld in Form
von Teilprojekten mit Zielen, Vor-
aussetzungen, Maßnahmen
und Zuständigkeiten zu konkre-
tisieren, wurden in den Jahren
2007 und 2008 (zuletzt im Sep-
tember 2008) jewei ls
handlungsfeldbezogene Work-
shops durchgeführt. „Durch die
Ausgestaltung der Handlungs-
felder wurde noch einmal deut-
lich, wie vielschichtig die Pro-
blematik ist und wie bedeutsam
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es deswegen ist, frühzeitig und
strukturiert die Weichen zu stel-
len“,  berichten Halm und
Gundlach übereinstimmend. Zü-
giges Handeln ist allein schon
wichtig, da viele Maßnahmen
Zeit für Konzeption, Umsetzung
und Wirkung erfordern, wie etwa
das Workshop-Ergebnis zum
Handlungsfeld Führungskultur
zeigt (siehe Kasten nächste Sei-
te).

Manche Maßnahmen lassen sich
aber auch sofort umsetzen. „Um
uns bei jungen Menschen be-
kannt zu machen und zu positi-
onieren, beteil igen wir uns
bereits an Ausbildungsmessen
in unserer Region und machen
dabei gute Erfahrungen“, sagt
Volker Gundlach. Um sich zu ver-
netzen, Anregungen zu erhalten
und sich mit Kollegen aus ande-
ren Betrieben auszutauschen,
nimmt Gundlach auch an
Erfahrungsgruppen teil. Be-
triebsleiter Halm engagiert sich
zudem in den Demografie-
prozessen der Stadt Kassel.
Schließlich geht es für die
Stadtreiniger ebenso darum, wie
sie künftig den Markt in einer al-
ternden Gesellschaft bearbeiten
wollen.

Lernentwöhnung aufheben

Doch um weiterhin erstklassige
Leistungen erbringen zu können,
benötigen die Stadtreiniger quali-
fiziertes und motiviertes Perso-
nal. „Dafür ist es erforderlich,

den zukünftigen Personalbedarf
qualitativ und quantitativ zu er-
mitteln“, berichtet Ehrhard Flato.
Schwieriger sei es, den qualitati-
ven Personalbedarf zu decken, da
diese Planungen Anforderungs-
profile voraussetzen, die mit den
vorhandenen Kompetenzen der
jeweiligen Mitarbeiter abzuglei-
chen seien. „Erst danach kann
zum Beispiel die Entscheidung
getroffen werden, ob eine
Stellenbesetzung intern oder
extern vorgenommen werden soll-
te“, so der Trainer weiter.

Um mögliche Personallücken zu
schließen, wollen Halm und
Gundlach künftig die vorhande-
nen Mitarbeiterpotenziale besser
nutzen. Auch hier zeigen erste Er-
fahrungen, dass dies ein guter
Weg ist. „Indem wir Mitarbeiter
gezielt fördern, binden wir sie an
uns“, sagt der Personalleiter. Noch
stärker als bislang werden daher
Potenzialanalysen bei neuen
wie vorhandenen Mitarbeitern mit
der Personalentwicklung ver-
zahnt.

Schwieriger wird es wohl bei den
älteren Mitarbeitern, die in der
Regel lernentwöhnt sind, Lern- und
Veränderungsbereitschaft neu zu
wecken und bis zum Renten-
beginn zu erhalten. „Die Genera-
tion 50+ ist für uns doppelt wich-
tig: als Kunden wie als Mitarbei-
ter“, so Gerhard Halm. Maßnahmen
zu Gesundheitsförderung,
Arbeitsplatzwechsel (Job-Rotati-
on), Aufgabenanreicherung (Job

enlargement) sowie alters-
gemischte Teams sollen dazu bei-
tragen, dass diese Mitarbeiter-
potenziale besser ausgeschöpft
werden können.

Auch wenn Handeln angesagt
ist ,  Flato warnt davor,
aktionistisch zu agieren. „Das
Tagesgeschäft absorbiert zwar vie-
le Ressourcen, so dass vermeint-
lich die Zeit für planvolle Strate-
gien fehlt“, erklärt er, „aber das
Beispiel der Stadtreiniger Kassel
zeigt, dass sich die Auseinander-
setzung mit dem demografischen
Wandel und die Entwicklung
zukunftsweisender Strategien
durchaus in den Geschäftsalltag
integrieren lassen.“

Betriebsleiter Gerhard Halm und
Personalchef Volker Gundlach wis-
sen jedenfalls ihre Stadtreiniger
auf gutem Wege. Dank der exzel-
lenten Vorarbeit und der bereits lau-
fenden Umsetzung der Maßnah-
men haben sie auch allen Grund
dazu.
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jederzeitige Verfügbarkeit ausreichend qualifizierten und
einsetzbaren Personals

Abschluss Zukunftsvertrag
Offensiver „Verkauf“ der Ziele
Attraktive Arbeitsbedingungen
Frühzeitiges Erkennen des Stellenbesetzungsbedarfs

frühzeitige systematische Bedarfsanalyse
Planung und Steuerung von Altersstrukturanalysen mit
Berücksichtigung individueller Rentenoptionen
frühzeitiger Beginn des strukturierten Besetzungs-
verfahrens
Klärung der Beschäftigungsrahmenbedingungen
Feststellung interner Potenziale
Ständige Beobachtung und Bewertung des Arbeitsmark-
tes
Bewerbung positiver betrieblicher Arbeits- und Rahmen-
bedingungen, z.B. in Zeitungen, Stellenanzeigen und
Sonderaktionen

Personalabteilung in Koordination mit Betriebs- sowie
Abteilungsleitern

Fortsetzung des begonnenen Prozesses

Handlungsfeld Führungskultur

Ziele:

Voraussetzungen:

Maßnahmen (Auswahl):

Zuständigkeit:

Zeit:


