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ZUM WEGWERFEN ZU SCHADE

Wie Unternehmen demografiefest werden Die heute brennenden personalpolitischen Fragen lauten: Wie
gewinnen und.binden wir gute Mitarbeiter? Wie sichern wir die Arbeitsfähigkeit unserer Mitarbeiter bis zum

Renteneintritt? Wie halten wir das Know-how unserer älteren Mitarbeiter weiterhin verfügbar? Der Beitrag
zeigt, wie Unternehmen die Herausforderungen des demografischen Wandels erfolgreich meistern.

achwuchsmangel, I(ampf urn die
Besten, tiberalternde Belegschaf -

ten, längere Lebensarbeitzeiten,
sinkende Bindungsbereitschaft qualifi-
zierter Fach- und Führungskräfte - die
Auswirkungen des demografischen
Wandels ar-rf den Arbeitsmarkt sind schon
heute erkennbar und werden sich in den
nächsten Jahren verschärfen. Wappnen
können sich die Unternehmen mit einer
znkunftsorientierten Personalarbeit, die
den Herausfordenrngen gerecl-rt wird.
Diese reichen vom Personalnrarketing
und Recruiting über die Poterrzialerken-
nung und -förderlrng bis hin ztrr Gesu rrcl-

heitsförderung und Qualifizierurrg äJte-

rer Mitarbeiter.
Um die Weichen von Beginn au richtig

zu stellen, sollte zunächst der konkrete
Handlunssbedarf identifiziert werden.
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Dazu empfiehlt es sich, zunächst eine AI-
tersstruktura nalyse im Unternehmen nrit
Trendfestschreibung in Fünf- bzw. Zehr-
jahresschritten dr.rrchzr-rführen. Die Ana-
lyse der betrieblichen Alters- und I(onr-
petenzstruktur verdeutlicht den abseh-
baren qualitativen und quantitative n

Personalbedarf. Teilweise liegen dcn L n-

ternehmen diese Daten elektronisclr rrrt-
bereitet vor, so dass diese nu r n och p u n k -

tuell ergänzt bzw. aktualisiert rr crLlt'n
nrüssen. Diese Lrnter str.rlegisclrr'n
Aspekten vervollständigten Pcr',rn.rl-
daten zeigen in qualitativcr Hin.it lrt.

lvelche I(ourpetenzen derzeit inr L ntcr-
nehrlen vorhanden sir.rc1. n()alr ..|us-

gebatrt ocler: ztrkünltig berriiti!,t rr crtlcu.

Mit Modellszenarien arbeiten
Hier syrieJen in entschcidt'ndcnr Mal3e

auch die Anforderungcn.rrrs tlrr Unter-
nehmensennvickltrng, eirrc Rollc. Wohin
will sich das Unternchnrcn rntwickeln?
Welche Märkte sollen crschlossen wer-
den? Wie wird sich die zukiirrltige Tech-
nologie entwickelr.r? Dies sind nur einige
Aspekte, die bei dieser Fragestellung zu
klären sind. Bei der quantitativen Dar-
stellung der Altersstruktur sollte mit Mo-
dellszenarien gearbeitet werden. Die ge-

genwärtige Alterstruktur wird beispiels-

rr t'isr in zrr t'i Zel-rrrjahresschnitte n ver-
srlr,,i,t'n I)ie sc urodellhafte Betrachtung
nrJ\ lil ,lt'Lrtliclr, wo die personellen
Srlrrr.rtlrstellcn bei der zuktinftigen Per-
\()n.rirr'kl uticrlrng liegen werden. Dabei
\\ t'rtlt'r'r itlealerweise folgende Annah-
1I( lt q('troffen: bestimmtes verrentungs-
.rlrt'r Z.rhl der Ausbildungsübernahmen,
\cLrr'irrstellungen, Abgänge durch Ver-
r I'nl Lr nq, natürliche Fluktuationsrate.
Zrrsärzlich durcl-rgeführte I(ompetenz-
Lrrrd Qr-ralifikationsbedarfsanalysen lie-
tcm verlässliche Erkenntnisse, wo ein
Unternehmen persona lpolitische
Schwachstellen hat und was zu trrn ist,

um dem entgegenzuwirken.
Die Ergebnisse dieser Analysen sollten

in Strategieworkshops mit Geschäftsftih-
rung, Personalentscheiderr-r und Be-
triebsrat diskutiert werden, urn dann die
entsprechenden Har-rdJungslclder zu de-
finieren. Diese können sicl'r dnrchaus von
Unternehmen zu Unternehmen unter-
scheiden. Im nächsten Schritt werden die
strategischen Ziele für die Personalarbeit
und -entwicklung abgeleitet. Erst dann
wird damit begonnen, operative MaJ3-

nahmen auf Basis der definierten Ziele
und Strategien umzusetzen. Wichtig: Die
Effizie nz dieser Maßnahmen ist reeelmä-
ßis zu kontrollieren.
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Ein Ler-rkungsaLlsschuss steuert und
überwacht den gesamten Prozessablauf.
In diesenr Gremium laufen die Fäden zu-
sammen. es trifft alle relevanten Er-tt-

scheidr,r ngen des Gesamtproj ekts.

Qualifizierung älterer Mitarbeiter
Unternehrnen, denen die personalpoliti-
schen Handlungsfelder irr Spar-rnungs-

feld der demografischen Entwicklung zu
kon-rplex erscheinen, sollterr sich auf eine
T1-rematik konzentriercn. Das kann zum
Beispiel die QualifizicrLrng älterer Mit-
arbeiter sein. Die Zahl dcr 5 5- bis 64-Jäh-
rigen wird laut deur Institl-rt für Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) bis
2020 Unr rund 40 7o zunehmen. Altere
Mitartreiter rliirleu daher nicht länger
von dcr WeitcrLrilcllrng abgekoppelt wer-
den, sondem nriissen die Chance bekom-
nlen, ilrre Errployability (Beschäfti-
gungsfähigkcit) - auch ihre gesundheitli-
che Leistungsfähigkeit - zu erhalten.

Ealance

Handlungsfelder durch den demografischen
Wandel

auf drei I(ernaktivitäten konzentricrcn :

I Wie kann eine älter werdendc' Bclcg-
schaft zu produktiver Arbeit motivic-rt
werden? Wie sind berufliche Verläufe de r

Erwerbsgeneration 50+ bis zum Rentcn-
eintritt zu gestalten?
I Wie ist die interne Personalentwick-
lung auszurichten, damit ein lebenslan-
ger Lernprozess bis zum Renteneintritt
möglich ist?
IWelche Gesundheitsförderungsmaß-
nahmen mülssen irrplemer-rtiert werden,
darnit Mitarbeiter in einerr gesunden
ur-rd damit produktiven Zustand das Ren-
tenalter erreichen?

Das größte Problem ist, dass sich bei
vielen Chefs hartnäckig die Defizitanrah-
me bezüglich älterer Mitarbeiter hält, ob-
wohl es keine Studie gibt, die diese DeIi-
zitannahme belegt. Im Gegenteil, die

Ein diesbezügliches Umdenken ist ge-

rade ir.r klein- und nittelständischen Un-
tcrnehnen wichtig, denn im I(ampf um
gute Fachkräfte sind I(onzerne über-
legen, da sie meist mehr Geld und besse-
re Rahnenbedingur-rgen bieten. Es lohnt
sich daher, das Potenzial älterer Fachkräf-
te n,eiterhin zu nutzen.

Um die Leistungsfähigkeit älterer Mit-
arbciter dauerhaft verfügbar zu halten,
rur-issen sich die Personalmaßnahmen
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Plastizität unseres Gehirns ermöglicht es,

ein Leben lang immer wieder Neues zu
lernen. Darüber hinaus entwickeln sich
unser Wissen und unsere Erfahrungen
mit dem Alter und bleiben uns erhalten.
Die Fähigkeit zum abwägenden Urteilen
kognitiver und emotionaler Fakten und
höhere soziale I(ompetenzen sind zudem
unschätzbare Pluspunkte, die Jüngere
noch nicht in die Waagschale werfen
können. Jüngere hingegen punkten mit
neuem Wissen und schnellerer Informa-
tionsverarbeitung. Ihr Bewusstsein, sich
ständig weiter zu qualifizieren, ist bereits
ausgeprägter. Altere Mitarbeiter weisen
somit im Vergleich zu jüngeren Mitarbei-
tern ein anderes Leistungs- und I(om-
petenzprofil auf.

Altere Mitarbeiter müssen das Gefühl
haben, dass sie gebraucht werden. In den
Unternehmen müssen daher neue Werte
vermittelt werden. Es muss klar sein, class

man mit 45. 50, 55 und auch nit 60 Jah-
ren ein wichtiger Teil des Untcrnehrrcr-rs
ist und seinen ganz eigenen Beitrag leis-

tet. Es sollte jeweils auch ir.rdividtrellc
Entwicklungsperspektiven geben. Ein
zukunftsweisendes Personalmanage-
ment umfasst daher bezosen auf ältere
Mitarbeiter:
IKompetenzentwicklung und Weiter-
bildung,
I regelmäßige Diagnostik der Mitarbei-
terpotenziale,
I Abstimmung von I(ompetenz- und Ar-
beitsplatzprofilen sowie
I Flexibilisierung von l(arrieren.

Hintergrund ist, dass sich sowohl die
Stellen als auch die Personen, die sie ein-
nehmen, mit der Zeit ändern. Aus diesem

Übersicht der ersten
Schritte, um ein Unter-
nehmen ,,demografie-
fest" zu machen

Grund bedarf es einer dynamischen Ge-
staltung des Personalmanagements.

Lernentwöhnung aufheben
Eine der wichtigsten und größten He-
rausforderurngen der Personalarbeit ist
es, die Lementwöhnung aufzuheben, da

diese dazu ftihrt, dass viele ältere Mit-
arbeiter Schwierigkeiten haben, neue
I(ompetenzen zu erwerben, oder dass es

für sie problematisch ist, Veränderungs-
prozesse aktiv mitzugestalten. Die Schuld
für diese Lernentwicklung liegt teilweise
bei den Unternehmen selbst, da sie in der
Vergangenheit die älteren Mitarbeiter-
gruppen meist schon ab dem 40. Lebens-
jahr von Qualifizierungsmöglichkeiten
abgekoppelt haben. Hier gilt es, gegen-
zllsteuern und einen lebenslangen Lern-
prozess zu ermöglichen,

Der vielfach postulierte,,lebenslange
Lernprozess" sollte daher schon lrtihzci-
tig beginnen und durch konkretc' Pt'r-

sonalma13nahmen umgesetzt n'crden.
Dazu gel-rören etwa Maßnahnren zurrr

Job-Rotation und Job-Eniargenrent.
Denn die Flexibilität bis zunr Rcntenein-
tritt kann nur erreicht werclen. wenn
Mitarbeiter wechselnde ur.rd vielseitige
Aufgaben - begleitet von rincnr bedarfs-
orienlierten Qualifizierungsprozess - im
Laufe ihres Berufslebens wahrnehmen.
Darüber hinaus ist der systematische
Wissenstransfer zwischen Jung und Alt
zu sichern, etwa durch Tandem-Teams
oder gemeinsame Projekte.

Tandem-Tea ms bieten viele Vorteile
Altersgemischte Teams sind eine wahr-
haft ideale Arbeitsform, um die Leis-

Für Anwender
I Je schneller sich Unternehmen mithilfe

eines zukunftsweisenden Personalma-
nagements auf die Folgen des demogra-
fischen Wandels einstellen, desto größer
sind die Chancen, echte Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen.

I Dazu gehören Kosten-, Qualitäts-, Inno-
vations- und Ressourcenvorteile. Das

sollte überzeugen.

tungs- und Fähigkeitsprofile von jünge-
ren und älteren Mitarbeitern zu vereinen
und die daraus resultierenden Effekte für
das Unternehmen nutzbar zu machen.
Diese sogenannten Tanden-r-Tear-ns leis-
ten einen unschätzbaren Beitrag zum
Wissens- und Erfahrungstransfer inner-
halb eirrer Organisation. Jüngere Mit-
arbeiter sammeln schneller Praxiserfah-
rlurSlcn, und ältere Mitarbeiter profitie-
ren \,ou deren oftmals aktuelleren theo-
retischeu Wissensstand. Tandem-Teams
sind somit die ideale Arbeitsform, um die
Vision dcr lernenden Organisation Wirk-
lichkcit rrcrclcn zu Iasserr.

D.rs Prinzip dc'r a)tersgemischten
Teanrs ist n.rch,\liiglichkeit aucl-r bei der
perstrrt'Ilcn Bcsetzung von Projektteams
oder Arlrt'itskrcisen zr-r bcachten. Ln Rah-
men rlcr n()t\\,'cudigen Rollenklärung
vorr tc.rnr[rezoge nerr Arbeitsformen kön-
nen .iltt'rr Ilitarbeiter die Rolle des Men-
tors ()(lL'r Coachs übernehmen. Alters-
genri:chre Tcams sind somit effektiv und
naclrlr.rltig rvirkende Lern- und Arbeits-
fonr('n Sie vereinen die Fähigkeitsprofi-
lc liingcrer und älterer Mitarbeiter. Das
sch l.icr sich nicht nur in verbesserten Ar-
britscrSctrnissen nieder, sondern verbes-
se rt .r u ch das Vertrauen und den Umgang
zrrischcr-r den Erwerbsgenerationen.
\\'ichtig dabei: Die Mitarbeitergruppe
5tl+ erfährt die - oftmals vermisste -
\\'crtschätzung ihrer persönlichen und
lachlichen Leistungen. Dadurch fällt es

ihncn leichter, sich für notwendige Ver-
änderungsprozesse zu öffnen, denen sie

sich sonst verweigert haben.
Von speziellen Qualifizierungen frir äl-

tere Mitarbeiter ist abzuraten, da dicse ei-
ne Zweiklassengesellschaft inr Betrieb
fördert. Lernen muss vielmehr metho-
disch und altersgerecht gestaltet sein; die
Lern- und Innovatior-rsläl'rigkeit kann
systematisch trainiert rvc'rden. Zudem ist
das Erfahrungswissen in den Lernprozess
einzubeziehen. Anschließend können
bedarfsbezogen weitere Demografie-Pro-
jekte initiiert und umgesetzt werden. r
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