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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 Arbeitsfahigkeit unserer Mitarbeiter bis zum
Renteneintritt? Wie halten wir das Know-how unserer dlteren Mitarbeiter weiterhin verfligbar? Der Beitrag
zeigt, wie Unternehmen die Herausforderungen des demografischen Wandels erfolgreich meistern.

achwuchsmangel, Kampt um die
N Besten, liberalternde Belegschat-
ten, ldngere Lebensarbeitzeiten,
sinkende Bindungsbereitschaft qualifi-
zierter Fach- und Fihrungskrifte — die
Auswirkungen des demografischen
Wandels auf den Arbeitsmarkt sind schon
heute erkennbar und werden sich in den
ndchsten Jahren verscharfen. Wappnen
kénnen sich die Unternehmen mit einer
zukunftsorientierten Personalarbeit, die
den Herausforderungen gerecht wird.
Diese reichen vom Personalmarketing
und Recruiting tber die Potenzialerken-
nung und -{érderung bis hin zur Gesund-
heitsférderung und Qualitizierung alte-
rer Mitarbeiter.
Um die Weichen von Beginn an richtig
zu stellen, sollte zundchst der konkrete
Handlungsbedarf identifiziert werden.

Ehrhard Flato,
Geschaftsfihrer

Geschaftsfihrer
Flato | Hufnagl & Partner

70  CHEMIE TECHNIK - Dezember 2010

Dazu empfiehlt es sich, zunédchst eine Al-
tersstrukturanalyse im Unternehmen mit
Trendfestschreibung in Fiinf- bzw. Zehn-
jahresschritten durchzufiihren. Die Ana-
lyse der betrieblichen Alters- und Kom-
petenzstruktur verdeutlicht den abseh-
baren qualitativen und quantitativen
Personalbedarf. Teilweise liegen den Un-
ternehmen diese Daten elektronisch aut-
bereitet vor, so dass diese nur noch punk-
tuell erganzt bzw. aktualisiert werden
miissen. Diese unter strategischen
Aspekten  vervollstandigten  Personal-
daten zeigen in qualitativer Hinsicht,
welche Kompetenzen derzeit im Unter-
nehmen vorhanden sind, noch aus-
gebaut oder zuklnftig benduigt werden.

Mit Modellszenarien arbeiten

Hier spielen in entscheidendem Malde
auch die Anforderungen aus der Unter-
nehmensentwicklung eine Rolle. Wohin
will sich das Unternehmen entwickeln?
Welche Markte sollen erschlossen wer-
den? Wie wird sich die zuklinttige Tech-
nologie entwickeln? Dies sind nur einige
Aspekte, die bei dieser Fragestellung zu
kldren sind. Bei der quantitativen Dar-
stellung der Altersstruktur sollte mit Mo-
dellszenarien gearbeitet werden. Die ge-
genwartige Alterstruktur wird beispiels-

weise inozwei Zehnjahresschnitten ver-
schoben Dicse modellhafte Betrachtung
macht deutlich, wo die personellen
Schwachstellen bei der zukiinftigen Per-
sonairekrutierung liegen werden. Dabei
werden idealerweise folgende Annah-
men getrotfen: bestimmtes Verrentungs-
alier. Zahl der Ausbildungsiibernahmen,
Neueinstellungen, Abgdnge durch Ver-
rentung, natirliche  Fluktuationsrate.
Zusarzlich durchgefiihrte Kompetenz-
und Qualifikationsbedarfsanalysen lie-
tern verldssliche Erkenntnisse, wo ein
Unternehmen personalpolitische
Schwachstellen hat und was zu tun ist,
um dem entgegenzuwirken.

Die Ergebnisse dieser Analysen sollten
in Strategieworkshops mit Geschaftstiih-
rung, Personalentscheidern und Be-
triebsrat diskutiert werden, um dann die
entsprechenden Handlungstelder zu de-
finieren. Diese konnen sich durchaus von
Unternehmen zu Unternehmen unter-
scheiden. Im néchsten Schritt werden die
strategischen Ziele fiir die Personalarbeit
und -entwicklung abgeleitet. Erst dann
wird damit begonnen, operative MaR-
nahmen auf Basis der definierten Ziele
und Strategien umzusetzen. Wichtig: Die
Effizienz dieser Mafinahmen ist regelma-
Big zu kontrollieren.



Ein Lenkungsausschuss steuert und
tiberwacht den gesamten Prozessablauf.
In diesem Gremium laufen die Faden zu-
sammen, es trifft alle relevanten Ent-
scheidungen des Gesamtprojekts.

Qualifizierung alterer Mitarbeiter

Unternehmen, denen die personalpoliti-
schen Handlungsfelder im Spannungs-
feld der demografischen Entwicklung zu
komplex erscheinen, sollten sich auf eine
Thematik konzentrieren. Das kann zum
Beispiel die Qualifizierung &lterer Mit-
arbeiter sein. Die Zahl der 55— bis 64-Jdh-
rigen wird laut dem Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufstorschung (IAB) bis
2020 um rund 40 % zunehmen. Altere
Mitarbeiter dlirlen daber nicht langer
von der Weiterbildung abgekoppelt wer-
den, sondern miissen die Chance bekom-
men, ihre Employability (Beschatti-
gungsfahigkeit) — auch ihre gesundheitli-
che Leistungstahigkeit — zu erhalten.
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Ein diesbeziigliches Umdenken ist ge-
rade in klein- und mittelstdndischen Un-
ternehmen wichtig, denn im Kampf um
gute Fachkrdfte sind Konzerne iiber-
legen, da sie meist mehr Geld und besse-
re Rahmenbedingungen bieten. Es lohnt
sich daher, das Potenzial dlterer Fachkraf-
te weiterhin zu nutzen.

Um die Leistungsfahigkeit dlterer Mit-
arbeiter dauerhaft verfligbar zu halten,
missen sich die Personalmafnahmen

v\;ork-Life-
Balance

Handlungsfelder durch den demografischen
Wandel

auf drei Kernaktivitdten konzentrieren:
B Wie kann eine dlter werdende Beleg-
schaft zu produktiver Arbeit motiviert
werden? Wie sind berufliche Verldute der
Erwerbsgeneration 50+ bis zum Renten-
eintritt zu gestalten?

B Wie ist die interne Personalentwick-
lung auszurichten, damit ein lebenslan-
ger Lernprozess bis zum Renteneintritt
maoglich ist?

B Welche Gesundheitsforderungsmal-
nahmen miissen implementiert werden,
damit Mitarbeiter in einem gesunden
und damit produktiven Zustand das Ren-
tenalter erreichen?

Das grofte Problem ist, dass sich bei
vielen Chefs hartnadckig die Defizitannah-
me beziiglich &dlterer Mitarbeiter hélt, ob-
wohl es keine Studie gibt, die diese Defi-
zitannahme belegt. Im Gegenteil, die
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Kommunikation der Daten &
Fakten ,Demografie” an

-L Entscheidungstrager/ Betriebsrat

Ubersicht der ersten
Schritte, um ein Unter-
nehmen ,demografie-
fest“ zu machen

Analyse der Alters- und
Kompetenzstruktur
(innerbetrieblich)

=

Markt- und

Zukunftsentwickiung

Strategieworkshop mit

‘—— Technologleche
Entwicklung

Entscheidungstragern / Betriebsrat

Plastizitdt unseres Gehirns ermoglicht es,
ein Leben lang immer wieder Neues zu
lernen. Dariiber hinaus entwickeln sich
unser Wissen und unsere Erfahrungen
mit dem Alter und bleiben uns erhalten.
Die Fahigkeit zum abwdégenden Urteilen
kognitiver und emotionaler Fakten und
hohere soziale Kompetenzen sind zudem
unschdtzbare Pluspunkte, die Jiingere
noch nicht in die Waagschale werfen
kénnen. Jingere hingegen punkten mit
neuem Wissen und schnellerer Informa-
tionsverarbeitung. Thr Bewusstsein, sich
standig weiter zu qualifizieren, ist bereits
ausgeprigter. Altere Mitarbeiter weisen
somit im Vergleich zu jiingeren Mitarbei-
tern ein anderes Leistungs- und Kom-
petenzprofil auf.

Altere Mitarbeiter miissen das Gefiihl
haben, dass sie gebraucht werden. In den
Unternehmen miissen daher neue Werte
vermittelt werden. Es muss klar sein, dass
man mit 45, 50, 55 und auch mit 60 Jah-
ren ein wichtiger Teil des Unternehmens
ist und seinen ganz eigenen Beitrag leis-
tet. Es sollte jeweils auch individuelle
Entwicklungsperspektiven geben. Ein
zukunftsweisendes Personalmanage-
ment umfasst daher bezogen auf dltere
Mitarbeiter:

B Kompetenzentwicklung und Weiter-
bildung,

M regelmafiige Diagnostik der Mitarbei-
terpotenziale,

B Abstimmung von Kompetenz- und Ar-
beitsplatzprofilen sowie

H Flexibilisierung von Karrieren.

Hintergrund ist, dass sich sowohl die
Stellen als auch die Personen, die sie ein-
nehmen, mit der Zeit &ndern. Aus diesem
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Grund bedarf es einer dynamischen Ge-
staltung des Personalmanagements.

Lernentwéhnung aufheben

Eine der wichtigsten und grofiten He-
rausforderungen der Personalarbeit ist
es, die Lernentwohnung aufzuheben, da
diese dazu fiihrt, dass viele altere Mit-
arbeiter Schwierigkeiten haben, neue
Kompetenzen zu erwerben, oder dass es
fiir sie problematisch ist, Veranderungs-
prozesse aktiv mitzugestalten. Die Schuld
fiir diese Lernentwicklung liegt teilweise
bei den Unternehmen selbst, da sie in der
Vergangenheit die &dlteren Mitarbeiter-
gruppen meist schon ab dem 40. Lebens-
jahr von Qualifizierungsmoglichkeiten
abgekoppelt haben. Hier gilt es, gegen-
zusteuern und einen lebenslangen Lern-
prozess zu ermdoglichen.

Der vielfach postulierte ,lebenslange
Lernprozess” sollte daher schon frithzei-
tig beginnen und durch konkrete Per-
sonalmaffnahmen umgesetzt werden.
Dazu gehdren etwa Mallnahmen zum
Job-Rotation und Job-Enlargement.
Denn die Flexibilitdt bis zum Rentenein-
tritt kann nur erreicht werden, wenn
Mitarbeiter wechselnde und vielseitige
Aufgaben - begleitet von einem bedarfs-
orientierten Qualifizierungsprozess — im
Laufe ihres Berufslebens wahrnehmen.
Dartiber hinaus ist der systematische
Wissenstransfer zwischen Jung und Alt
zu sichern, etwa durch Tandem-Teams
oder gemeinsame Projekte.

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

Fiir Anwender

B Je schneller sich Unternehmen mithilfe
eines zukunftsweisenden Personalma-
nagements auf die Folgen des demogra-
fischen Wandels einstellen, desto gréRer
sind die Chancen, echte Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen.

B Dazu gehoren Kosten-, Qualitats-, Inno-
vations- und Ressourcenvorteile. Das
sollte Uiberzeugen.

tungs- und Fahigkeitsprofile von jiinge-
ren und dlteren Mitarbeitern zu vereinen
und die daraus resultierenden Effekte fiir
das Unternehmen nutzbar zu machen.
Diese sogenannten Tandem-Teams leis-
ten einen unschdtzbaren Beitrag zum
Wissens- und Erfahrungstransfer inner-
halb einer Organisation. Jiingere Mit-
arbeiter sammeln schneller Praxiserfah-
rungen, und dltere Mitarbeiter profitie-
ren von deren oftmals aktuelleren theo-
retischen Wissensstand. Tandem-Teams
sind somit die ideale Arbeitsform, um die
Vision der lernenden Organisation Wirk-
lichkeit werden zu lassen.

Das Prinzip der altersgemischten
Teams ist nach Maglichkeit auch bei der
personcllen Besetzung von Projektteams
oder Arbeitskreisen zu beachten. Im Rah-
men  der notwendigen Rollenklarung
von teambezogenen Arbeitsformen kon-
nen dliere Mitarbeiter die Rolle des Men-
tors oder Coachs libernehmen. Alters-
gemischte Teams sind somit effektiv und
nachhaliig wirkende Lern- und Arbeits-
tormen. Sie vereinen die Fahigkeitsprofi-
le jlingerer und alterer Mitarbeiter. Das
schldgt sich nicht nur in verbesserten Ar-
beitsergebnissen nieder, sondern verbes-
sert auch das Vertrauen und den Umgang
zwischen den  Erwerbsgenerationen.
Wichtig dabei: Die Mitarbeitergruppe
50+ erfdhrt die — oftmals vermisste —
Wertschatzung ihrer personlichen und
tachlichen Leistungen. Dadurch fallt es
ihnen leichter, sich fiir notwendige Ver-
anderungsprozesse zu 6ffnen, denen sie
sich sonst verweigert haben.

Von speziellen Qualifizierungen fiir al-
tere Mitarbeiter ist abzuraten, da diese ei-
ne Zweiklassengesellschaft im Betrieb
fordert. Lernen muss vielmehr metho-
disch und altersgerecht gestaltet sein; die
Lern- und Innovationsfdhigkeit kann
systematisch trainiert werden. Zudem ist
das Erfahrungswissen in den Lernprozess
einzubeziehen. Anschliefend koénnen
bedarfsbezogen weitere Demografie-Pro-
jekte initiiert und umgesetzt werden. B
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