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Aus der Not eine Tugend machen  
 
Nachwuchsmangel, fehlende Fachkräfte, überalternde Belegschaften – mittelständi-
sche Unternehmen betrifft der demografische Wandel in besonderer Weise. Wie 
lassen sich diese Herausforderungen meistern? 

 
VON EHRHARD FLATO UND 
ALEXANDER HUFNAGL. 
Eine aktuelle Umfrage des 
Deutschen Industrie- und 
Handelskammertags (DIHK) 
verdeutlicht das Problem: 75 
Prozent der 1.600 befragten 
Unternehmen haben bereits 
heute Probleme, offene Stel-
len mit qualifizierten Fach- und 
Führungskräften zu besetzen. 
Und dieses Problem wird sich 
infolge des demografischen 
Wandels – insbesondere für 
mittelständische Unternehmen 
– weiter verschärfen. Denn im 
Kampf um qualifiziertes Per-
sonal sind Konzerne überle-
gen, da sie meist mehr Geld 
und bessere Rahmenbedin-
gungen bieten.  

Eine zentrale personalstrate-
gische Frage lautet daher: Wie 
lassen sich Nachwuchskräfte 
finden und binden? Wenn der 
Arbeitsmarkt für Fachkräfte 
„leergefegt“ ist, muss sich der 
Blick auch nach innen, auf die 
vorhandenen Mitarbeiter, rich-
ten. Neben einem innovativen 
Personalmarketing sind eben-
so das Erkennen und Entwi-
ckeln vorhandener Mitarbei-
terpotenziale, die Motivation 
und Qualifizierung älterer Mit-
arbeiter sowie die Gesund-
heitsförderung Teil einer zu-
kunftsorientierten Personalar-
beit.  

Altersstruktur analysieren 

Zunächst gilt es, den konkre-
ten Handlungsbedarf zu identi-
fizieren. Dazu sollte eine 
Alterstrukturanalyse im Unter-
nehmen mit Trendfestschrei-
bung in Fünf- bzw. Zehnjah-
resschritten durchgeführt wer-
den. Die Analyse der betriebli-
chen Alters- und Kompetenz-
struktur verdeutlicht den ab-
sehbaren qualitativen und 
quantitativen Personalbedarf. 

Teils liegen diese Daten den 
Unternehmen bereits vor, so 
dass sie nur punktuell ergänzt 
bzw. aktualisiert werden müs-
sen. Diese unter strategischen 
Aspekten komplettierten Per-
sonaldaten zeigen in qualitati-
ver Hinsicht, welche Kompe-
tenzen derzeit im Unterneh-
men vorhanden sind und wel-
che entsprechend den Unter-
nehmenszielen ausgebaut 
bzw. zukünftig benötigt wer-
den.  

Modellszenarien eignen sich, 
um die Altersstruktur quantita-
tiv darzustellen. Annahmen 
zum Verrentungsalter und 
Fluktuationsrate sowie zur 
Zahl der Ausbildungsüber-
nahmen, Neueinstellungen, 
Abgänge durch Verrentung 
etc. verdeutlichen, wie groß 
der Personalrekrutierungsbe-
darf ist. Zusätzlich durchge-
führte Qualifikationsbedarfs-
analysen zeigen, welche Per-
sonalentwicklungsmaßnah-
men erforderlich sind. 

Im Rahmen eines Strategie-
workshops definieren nun 
Geschäftsführung, Personal-
verantwortliche und Betriebs-
rat die Handlungsfelder und 
leiten die strategischen Ziele 
für die Personalarbeit und -
entwicklung ab. Stehen Ziele, 
Strategien und Maßnahmen 
fest, beginnt die Umsetzung. 
Wichtig: Die Effizienz dieser 
Maßnahmen ist regelmäßig zu 
kontrollieren. Dies ist Aufgabe 
eines Lenkungsausschusses, 
der den Prozessverlauf über-
wacht und steuert. 

Leistungsfähigkeit erhalten  

Eines der dringlichsten Hand-
lungsfelder resultiert aus der 
Tatsache, dass der Anteil der 
55- bis 65-jährigen Mitarbeiter 
an der Gesamtbelegschaft bis 

zum Jahr 2020 um rund 40 
Prozent zunehmen wird. Da 
es immer schwieriger wird, 
junge Kräfte einzustellen, 
müssen insbesondere Mittel-
ständler vermehrt das Poten-
zial dieser erfahrenen Mitar-
beiter nutzen. Daher müssen 
sie deren „Employability“, also 
die Beschäftigungsfähigkeit – 
wozu auch die gesundheitliche 
Leistungsfähigkeit gehört – 
erhalten.  

Der Anteil der Firmen, die in 
Weiterbildung und Gesund-
heitsförderung Älterer investie-
ren, ist indes in den letzten 
Jahren stetig gesunken. Dies-
bezüglich gilt es, zügig umzu-
denken, damit die Kompeten-
zen der Routiniers aktuell 
gehalten werden können. Ein 
zukunftsweisendes Personal-
management umfasst daher, 
bezogen auf ältere Mitarbeiter: 
die Kompetenzentwicklung 
und Weiterbildung, regelmäßi-
ge Diagnostik der Mitarbeiter-
potenziale, Abstimmung von 
Kompetenz- und Arbeitsplatz-
profilen sowie Flexibilisierung 
von Karrieren. Auch neue 
Werte sind zu vermitteln. Wer 
spürt, dass man ihm auch mit 
über 60 Jahren einen Beitrag 
zum Unternehmenserfolg zu-
billigt, ist motivierter. 

Je schneller und besser sich 
Mittelständler auf die Folgen 
des demografischen Wandels 
einstellen, desto größer sind 
die Chancen, echte Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen. 
Dazu gehören Kosten-, Quali-
täts-, Innovations- und Res-
sourcenvorteile. Argumente, 
die überzeugen sollten.  
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