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Frih reagieren heift,
die Krise zur Chance wende

Von Pascal Frai und Rainer Thiehoff
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Wer betriebliche Altersstrukturanalysen
durchfiihrt, wird gegenwartig mit we-
nig erfreulichen Tatsachen konfrontiert:
Fach- und Fithrungskrafte gehen in
absehbarer Zeit parallel in Ruhestand,
adaquater Ersatz ist vielfach nicht in
ausreichender Zahl vorhanden oder
noch nicht aufgebaut. Spatestens wenn
die heute mittleren Altersjahrgange aus
der ,Baby-Boomer"“-Generation in den
néchsten zehn bis 20 Jahren in Rente
gehen, droht ein empfindlicher Verlust
an Erfahrungswissen und Arbeitskraft.
Mehr noch: Schon im Jahr 2020 wird
jeder dritte Erwerbstatige alter als 50
Jahre sein. Erstmals wird es dann in den
Betrieben mehr 50-Jahrige als 30-Jahri-
ge geben. Die deutsche Wirtschaft muss
sich daher rechtzeitig darauf einstellen,
mit im Schnitt alteren Belegschaften
wettbewerbsfahig und innovativ zu
bleiben.

Das offensichtlich unvermeidliche
Krisenmanagement kann sich bei
naherem Hinschauen jedoch auch als
Chancenmanagement entpuppen. So
fordert die beginnende Verknappung
der Arbeitskrafte auf vielen Feldern In-
novationen, die schon zuvor wertvolle
Beitrage zu gesundheitsforderlichen
Arbeitsplatzen, mitarbeiterorien-
tierten Unternehmenskulturen oder
effizienten Formen des Wissensma-
nagements hatten leisten kénnen.
Zugleich entdecken viele Unter-
nehmen einen Leistungstrager neu,
der in der Vergangenheit vielfach
frihverrentet, auf Stabsstellen und
Schonarbeitsplatzen geparkt und von
Personalentwicklung mehr und mehr
abgeschnitten wurde: den oder die
.Mitarbeiterin 50plus”.

Von wegen ,altes Eisen”

Wer Altern bislang pauschal mit
dem Verlust physischer, geistiger und
motorischer Fahigkeiten gleichsetzte,
wird inzwischen durch viele Studien
eines Besseren belehrt. Untersuchun-
gen zeigen, dass die Leistungsfahig-
keit eines Menschen weit weniger
von dessen Lebensalter bestimmt ist
als bislang angenommen: Menschen
altern im biologischen Sinne nicht alle
gleich — und schon gar nicht gleich
schnell. Einiges lasst nach, einiges
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bleibt gleich und einiges wird besser.
So behalten Altere die Fahigkeit, sich
normalen psychischen und physi-
schen Anforderungen anzupassen.
Die Konzentrationsfahigkeit und der
Wissensgebrauch sind bis ins hohe
Alter ebenfalls kaum begrenzt und die
Lernfahigkeit muss kaum schlechter
sein als bei JUingeren, lauten einige
der Ergebnisse.

In vielen ,Disziplinen”, die in moder-
nen Dienstleistungs- und Wissensge-
sellschaften unverzichtbar sind, liegen
sogar die Starken vieler dlterer Beschaf-
tigter. So sind die kommunikativen
Fahigkeiten bei Alteren oft besser aus-
gepragt. Lebens- und Arbeitserfahrung
erleichtern es ihnen, bei komplexen
Sachverhalten den Uberblick zu behal-
ten. Darlber hinaus wissen Altere ihre
eigenen Mdglichkeiten und Grenzen
praziser einzuschatzen und kénnen auf
dieser Basis Entscheidungen fundierter
vertreten und vor allem angemessen
umsetzen. Weitere Starken liegen in
Qualitatsbewusstsein, Zuverlassigkeit,
Arbeitsdisziplin und selbststandigem
Handeln. Ob Unternehmen dltere
Mitarbeiter als Aktivposten einsetzen,
ist folglich keine Frage des Alters.
+ES ist eine Frage des richtigen Ma-
nagements. Denn nicht Altere sind
Uberholt. Hochstens diejenigen, die
sie grundlos aufs Altenteil schicken
modchten”, heiBt es dazu in einem
Ratgeber der Initiative Neue Qualitat
der Arbeit (INQA).
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Unternehmen in der Pflicht

Von Seiten des Unternehmens lassen
sich die aufgezeigten Fahigkeiten
zwar nicht per se voraussetzen, aber
systematisch fordern. So spielen
beim Altern neben dem Lebensstil
und anlagebedingten Faktoren auch
die arbeitsbedingten Einflisse eine
groBe Rolle. Forschungsergebnisse
zeigen, dass insbesondere dauerhaft
anforderungsarme, monotone und
hocharbeitsteilige Tatigkeiten mit zu
hohen Routineanteilen ihre Schat-
tenseiten haben. Sie begunstigen
nicht nur vorzeitigen kérperlichen
VerschleiB, sondern kdnnen auch zu
Dequalifizierung, Demotivierung, Ver-
lust der Lernfahigkeit sowie sinkender
mentaler Leistungsfahigkeit fuhren.
Insofern sind Konzepte von Arbeit,
die den Menschen zum , Mauskli-
cker”, zum , Maschinenbediener”
oder auch zum , FlieBbandanhangsel”
degradieren, wenig menschengerecht
—und letztlich auf Dauer auch wenig
wirtschaftlich.

Um das zu vermeiden, hilft ein einfa-
cher Grundsatz: Arbeitsplatze sind so
zu gestalten, dass altere wie jingere
Beschaftigte im Laufe ihres Berufsle-
bens jeweils mit Aufgaben betraut
sind, die ihren aktuellen Starken
entsprechen. Bedeutsam dafir, ob
Menschen im Alter leistungsfahig,
innovativ, psychisch gesund und
lernfahig bleiben, sind neben Lei-

Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA)

INQA st ein Zusammenschluss von allen, die in Deutschland fiir eine neue Qualitat der
Arbeit eintreten. Beteiligt sind zahlreiche Organisationen —vom Bund und den Landern bis
hin zu Unternehmen, Gewerkschaften, Stiftungen und Sozialversicherungstragem. Das Mot-
to von INQA lautet: , Wertschdpfung durch Wertschatzung”. Dahinter steckt der Gedanke,
dass Deutschland nur dann im globalen Wettbewerb bestehen kann, wenn es effizientes
und effektives Wirtschaften mit einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskultur verbindet.
INQA wurde 2001 vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales initiiert und wird operativ
von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin begleitet. Die Informationsan-
gebote reichen von zahlreichen Publikationen Uber Veranstaltungen und Kongresse bis hin
zur Datenbank , Gute Praxis” sowie zur Wanderausstellung ,, DemograFIT".

www.inga.de

Das Demographie-Netzwerk e.V. (ddn)

Das ddn ist ein Netzwerk von Unternehmen fiir Unternehmen, die sich zusammengetan
haben, um sich gemeinsam den Herausforderungen des demografischen Wandels zu stellen.
Mitglieder sind Unternehmen aller Branchen und GréBen, aber auch offentliche Institutionen,
Wissenschaftler und Privatpersonen. Das ddn bietet strukturierten Erfahrungsaustausch und
Experten-Input zu allen relevanten Aspekten des demografischen Wandels.

www.demographie-netzwerk.de
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Quick-Check-Feststellung

mittelalten und &lteren Mitarbeitern.

bis zum 65, Lebensjahr ausfiithren kénnen.

bedingungen beteiligt.

und dem Machwuchs wird gezielt peférdert.

Entwicklungsperspektive geboten.

Die Zusammensetzung der Altersgruppen im Unternehmen ist
bekannt und flie€t in personalpolitische Entscheidungen ein.

Die Altersstruktur besteht zu gleichen Teilen aus jungen,

Die Arbeitstitigkeiten sind so gestaltet, dass Mitarbeiter diese
Die Mitarbeiter werden aktiv bei der Gestaltung ihrer Arbeits-
Es gelingt dem Unternehmen problemlos, den Bedarf an jungen

Fachkriften auszubilden und/oder zu rekrutieren.

Alle Mitarbeiter — auch &ltere — erhalten die Chance, sich zu
qualifizieren und ihre Kompetenzen zu erweitern.

Der Wissensaustausch zwischen ilteren, erfahrenen Mitarbeitern

Allen Mitarbeitern wird im Unternehmen eine berufliche

Trifft
eher zu

Trifft eher
nicht zu

Je éfter ein Kreuz auf der rechten Seite der Tabelle gemacht wird, desto dringender zeichnet
sich Handlungsbedarf im Unternehmen ab. Quelle: MWA_Richenhagen bzw. GIGA NRW

stungsanforderungen, -anregungen
und entsprechender Arbeitsgestal-
tung auch Motivationsfaktoren und
Selbstvertrauen. Auch hierauf kénnen
Fuhrungskrafte und Personalverant-
wortliche gezielt Einfluss nehmen.

Personalpolitik fiir den Menschen

Einen Schritt weiter geht der Ansatz
der lebensphasenorientierten Perso-
nalpolitik, wie er in einigen Pionier-
Unternehmen zum Einsatz kommt.
Im Zentrum steht die Entwicklung von
Arbeitsbedingungen, die Aspekte wie
Gesunderhaltung, Vereinbarkeit von
Beruf und Familie sowie Personalbin-
dung optimal miteinander verzahnen.
Wie kann das Unternehmen beispiels-
weise Unterstltzung geben, wenn
eine Phase von Kinderwunsch oder
Hausbau mit der Karriereplanung einer
Person zusammentreffen? Oder allge-
meiner: Wie kénnte eine individuelle
Erwerbsbiografie gestaltet werden, die
bis zur gesetzlichen Rente reicht?

Als Antwort darauf wurden nicht nur
neue Vergltungssysteme entwickelt,
sondern auch neue Arbeitszeitfor-
men und Karrierepfade angeboten.
Beschaftigte kbnnen etwa ein Le-
bensarbeitszeitkonto nutzen, um im
Alter weniger zu arbeiten, ohne gleich
komplett auszuscheiden. Alternativ
zur betrieblichen Rente auf Probe wird

vielfach auch ein Beraterstatus ange-
boten. Die Zielstellung solcher MaB-
nahmenpakete liegt in erfolgreicher
Personalbindung und der Sicherung
einer zunehmend knappen Ressource:
dem Know-how des schrumpfenden
Erwerbspersonenpotenzials.

Nicht nur Konzerne, sondern auch
kleine und mittelgroBe Unternehmen
(KMU) kénnen ihren Weg finden, um
rechtzeitig auf den demografischen
Wandel zu reagieren. Ein Dachdecker-
und Klempnerbetrieb aus Meerbusch
macht es vor: Gesellen, die hier ihre
Lehrzeit absolvieren, Gben ihr Hand-
werk nicht nur im klassischen Sinne
aus, sondern Ubernehmen auch Auf-
gaben der Kundenbetreuung oder
EDV-gestiitzten Auftragsbearbeitung.
Die Absicht dieses Ausbildungsan-
satzes ist klar definiert: , Meine Mit-
arbeiter bekommen nicht nur einen
ganzheitlichen Blick aufs Geschaft.
Sie profitieren im Alter auch gesund-
heitlich von den angedachten Schwer-
punktverlagerungen vom AuB3en- zum
Innendienst”, erlautert Firmeninhaber
Anton Plenkers.

Potenziale erhalten
und ausbauen

Fest steht: Die Rente mit 67 wird
von den einzelnen Beschéaftigten
nicht alleine deshalb realisiert wer-
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den koénnen, weil es sie gibt oder
ein Unternehmen auf den langeren
Verbleib der Mitarbeiter angewiesen
ist. Es bleibt Aufgabe der Betriebe,
Kompetenzen und Potenziale alter
werdender Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht nur zu erkennen,
sondern auch zu erhalten, zu fordern
und auszubauen.

Auch wenn das theoretische Umden-
ken in Sachen Demografie oftmals
bereits eingesetzt hat — Iangst nicht in
jedem Unternehmen herrscht ausrei-
chend Klarheit dartber, welche Schritte
zu gehen sind, um ,, demografiefit”
zu werden, und langst nicht in jedem
Unternehmen werden diese Schritte
dann auch unternommen. Erst rund
ein Drittel der Unternehmen fuhlt
sich ausreichend vorbereitet. Mit dem
,Quick-Check Demographiefestigkeit”
kann ein Unternehmen herausfinden,
ob Handlungsbedarf besteht.

Was also tun, wenn ein Unternehmen
auf perspektivische Defizite aufmerk-
sam geworden ist? Wahrend in vielen
GroBbetrieben Personalabteilungen
und Interessenvertretungen entspre-
chende Konzepte entwickeln, sind
KMU aufgrund ihrer Arbeitsprozesse
und Organisationsstrukturen dazu
oftmals nicht in der Lage. Unterstit-
zung bieten hier neben den Betriebs-
beratern der Kammern ab Ende 2009
sogenannte ,Demografie-Lotsen” an,
die gerade im Rahmen eines Projektes
der Initiative Neue Qualitat der Arbeit
auf ihre Tatigkeit vorbereitet werden.
Eine hilfreiche INQA-Plattform, um die
immer relevantere geistige Fitness der
Beschaftigten nachhaltig zu férdern,
steht in Form eines praxiserprobten
MaBnahmenkataloges unter:
www.pfiffonline.de bereit.

Das Demographie Netzwerk e.V.

Einen anderen Weg beschreiten Uber
170 deutsche Unternehmen, die sich
im Verein ,Das Demographie Netz-
werk e.V.” (ddn) zusammengeschlos-
sen haben. 2006 auf Initiative von
INQA und dem Bundesministerium
far Arbeit und Soziales gegriindet,
stellt der Verein ein Netzwerk von
Unternehmen fir Unternehmen dar.

forum Nachhaltig Wirtschaften
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Die Mitglieder orientieren sichan , 10
Goldenen Regeln” und profitieren
von einem umfassenden System der
Wissensweitergabe zu allen wichti-
gen Aspekten des demografischen
Wandels. ,ddn-Mitglieder begreifen
die Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels nicht nur als Risiko,
sondern vielmehr als eine Chance zur
Erhéhung der Wertschépfung in ihren
Unternehmen. MaBgeblich hierfur
sind der produktive Einsatz und die
Entwicklung bislang ungenutzter Hu-
manressourcen”, erldutert Dr. JUrgen
Pfister, Leiter Personal und Soziales
bei der Metro AG und zugleich Vor-
standsvorsitzender des Demographie
Netzwerks.

Ansatzpunkte fur konkretes Handeln
finden sich unter anderem in den
Bereichen Gesundheit, Qualifizierung,
Weiterbildung und lebenslanges
Lernen, Fihrung und Unternehmens-
kultur sowie Arbeitsorganisation und
Arbeitsgestaltung. Nicht zu vernach-
lassigen ist nach getaner Arbeit auch
die Positionierung des Unternehmens
als guter Arbeitgeber (,Employer
Branding”). Der Aufbau einer entspre-

chenden Arbeitgebermarke hilft den
Unternehmen, im ,War for talents”
ausreichend sichtbar zu werden. Wei-
tere Themen im ddn sind Personalpla-
nungstools sowie eine demografieori-
entierte Tarifvertragsgestaltung.

Alle Generationen profitieren

Die Gewinner entsprechender MaB-
nahmen sind alle Generationen. Was
dem élteren Beschéftigten nutzt, da-
von wird auch der jungere Mitarbeiter
profitieren — wenn nicht unmittelbar,
so doch in absehbarer Zeit. An Bedeu-
tung haben in letzter Zeit Ansatze des
Wissenstransfers und hierbei insbe-
sondere das Instrument betrieblicher
Lernpartnerschaften (,Tandems"”)
gewonnen. Zum Ziel haben diese das
gemeinsame Lernen von élteren und
jungeren Beschaftigten. Oft ist weder
den alteren Beschaftigten selbst noch
den Fuhrungskraften klar, wie viel
unausgesprochenes Wissen jeden Tag
bei Analysen, Einschdtzungen und
Entscheidungen mitschwingt.

Ein Tandem wird indes nur dann an
Fahrt gewinnen, wenn die jeweiligen

Unternehmen sind gut beraten, wenn sie altersgemischte Teams und auch Tandems
etablieren. So ist nicht nur der Wissenstranster von Alt nach Jung gewdhrleistet, dard-
ber hinaus kénnen auch die komplementéren Stérken der verschiedenen Altersgruppen
besser genutzt werden.
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Haltungen gepragt sind von Wer-
ten wie Freiwilligkeit, Bereitschaft
zum gemeinsamen Austausch und
Erarbeiten von Wissen sowie zur
gegenseitigen Unterstlitzung und
gegenseitigem Respekt. Letzterer
ist denn auch ein Garant fur das
Gelingen des Demografie-Projekts
insgesamt.

Wer Altere und Jingere gegen-
einander ausspielt, betreibt ein
Nullsummenspiel. Wer dagegen Sy-
nergien sucht, wird rasch feststellen:
1+1=3!

Im Profil

Pascal Frai ist Wirtschaftsredakteur und
Diplom-Sozialwissenschaftler. Er arbeitet
als Redakteur und Pressereferent fir die
Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA).
E-Mail  frai.pascal@baua.bund.de

PP Initiative Neue Qualitét der Arbeit

1nQa.

Dr. Rainer Thiehoff ist Diplom-Volkswirt
und Organisationspsychologe. Er hat die
Initiative Neue Qualitat der Arbeit als Ge-
schaftsfilhrer aufgebaut und ist nun als
geschaftsfiihrender Vorstand des Demo-
graphie Netzwerks e.V. (ddn) tétig.

E-Mail  thiehoffrainer@baua.bund.de

ddn ..

Das Demographie Netzwerk
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