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1. Einfiihrung
1.1 Wo liegt das Problem?

Die Alterszusammensetzung der deutschen Bevdlkerung unterliegt einem schleichenden
Wandel: Eine geringe Geburtenrate und die verldngerte Lebenserwartung werden dazu
fiihren, dass es in Zukunft immer mehr Altere und demgegeniiber weniger Jiingere in der
Bevolkerung geben wird. Die Schlagworte ,,alternde Gesellschaft und ,,demografischer
Wandel“ sind vielen zum Beispiel aus der Diskussion um die Sicherheit der Altersrente
bekannt. Bisher weniger beachtet wird, dass sich dadurch auch fiir Unternehmen grof3e
Verdnderungen anbahnen.

Unternehmen miissen sich bereits heute darauf einstellen, dass in Zukunft

« qualifizierte Bewerber und Bewerberinnen auf dem Arbeitsmarkt ein knappes Gut
werden,

« nur attraktive ,,Marken-Unternehmen" im Kampf um die Kopfe bestehen konnen,

« Innovation auch und immer mehr eine Sache der Alteren im Unternehmen sein
wird,

« ungesunde Arbeitspldtze von heute morgen teuer bezahlt werden miissen,

« am Ende der Wertschdpfungskette immer ofter dltere Kunden stehen.

Der ,,demografische Wandel®, der diesen Entwicklungen zugrunde liegt, ist ein schlei-
chender Prozess. Uberschattet vom Tagesgeschift und einer Vielzahl dringender aktueller
Sorgen, gerade im Mittelstand, werden seine massiven Auswirkungen auf die Wettbe-
werbsfahigkeit nicht ausreichend wahrgenommen. Um zukunfts- und wettbewerbsfahig zu
bleiben, miissen sich die Betriebe aber jetzt und ab sofort den Herausforderungen des
demografischen Wandels stellen.

9 Erscheint in: Fach-Datenbank Arbeitsschutz — Sicherheit und Gesundheit im Betrieb (UB-Media) sowie in
der Zeitschrift Personalfithrung 2/2004. Auch in: www.gesuender-arbeiten.de. Zitiervorschlag bis zum Er-
scheinen der Printversionen: Richenhagen 2003 in www.gesuender-arbeiten.de.




1.2 Welche Losungsmoglichkeiten gibt es?

Erforderlich ist, eine zukunftsorientierte, d.h. dem demografischen Wandel Rechnung tra-
gende Arbeits- und Personalpolitik zu entwickeln. Hierzu gehdren...

ein ,,gesunder Altersmix“ im Unternehmen, d.h. ein ausgewogenes Verhiltnis aller
Altersgruppen,

Forderung von ,,jobFitness und jobKompetenz bis zur Rente®,

Rekrutierung auch bisher noch nicht ausreichend erschlossener Personengruppen
(wie z.B. Frauen und Altere),

Vermeidung unerwiinschter Kiindigungen und hoher Fluktuation.

Voraussetzung hierfiir sind...

gesunde und leistungsfordernde Arbeitsbedingungen fiir alle Altersgruppen,
langfristige Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen,

Wertschétzung auch gegentiber élteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
Weiterbildungsmoglichkeiten fiir alle Altersgruppen,

ein positives Betriebsklima.

Im Folgenden wird die Problematik des demografischen Wandels in den Unternehmen
ndher erldutert, um anschlieBend mdgliche Losungsansitze darstellen zu konnen.

2. Der demografische Wandel
2.1 ... in der Gesellschaft

Hauptursachen des demografischen Wandels sind eine niedrige Geburtenrate und eine ho-
here Lebenserwartung.

Die Anzahl der Kinder pro Frau (die so genannte zusammengefasste Geburtenziffer) be-
tragt in Deutschland zurzeit etwa 1,4 gegeniiber ca. 2,5 Mitte der 60er Jahre. Deutschland
gehort damit weltweit zu den Staaten mit der niedrigsten Geburtenhéufigkeit, in der EU
weisen lediglich Italien, Spanien, Griechenland und Osterreich niedrigere Geburtenraten
auf (Quelle: Statistisches Bundesamt).

Durch Fortschritte in Gesundheitswesen, Hygiene, Erndhrung, Wohnsituation und Arbeits-
bedingungen sowie durch gestiegenen materiellen Wohlstand hat das Sterblichkeitsniveau
der Menschen in Deutschland stark abgenommen. Seit Ende der 80er Jahre erleben min-
destens jeder zweite Mann und 7 von 10 Frauen ihr 75. Lebensjahr, Anfang der 70er Jahre
waren es lediglich 39 % aller Ménner und 60% aller Frauen (a.a.O.).

Diese beiden Entwicklungen — niedrige Geburtenrate und hohere Lebenserwartung — wer-
den dazu fiithren, dass die Bevolkerungszahl insgesamt schrumptft.



Von noch groBBerer Tragweite ist, dass sich in Folge dieser Trends die Altersstruktur spiir-
bar verdndert: Der Anteil junger Menschen unter 20 Jahren wird stark abnehmen, wihrend
die Anzahl der tiber 60jdhrigen stark zunimmt. Dies kann auch durch eine verstirkte Zu-
wanderung von bis zu 300.000 Personen pro Jahr nicht ausgeglichen werden (a.a.0.).

Alle seriosen Analysen sagen: Die beschriebene Verinderung der Alterstruktur hat
schon eingesetzt und wird sich - beginnend ab ca. 2010 - verstirken.

2.2 ... in den Unternehmen

Was fiir die Bevolkerung insgesamt gilt, trifft auch auf die Erwerbsbevolkerung zu. Der
Altersaufbau der Bevolkerung im Erwerbsalter wird sich spiirbar verdndern, das jedenfalls
prognostiziert (nicht nur) das Statistische Bundesamt (vgl. Tabelle 1). Der Prognose liegt
die Annahme zugrunde, dass der jahrliche Zuwanderungssaldo etwa 200.000 Personen
betrdgt und die Lebenserwartung weiter langsam steigt.

Jahr 20- bis 34jahrige  35- bis 49jidhrige  50- bis 64jihrige
2000 32 38 30
2010 30 37 32
2020 30 31 39
2030 29 35 36
2040 29 34 37
2050 30 33 37

Tabelle 1: Anteil der jeweiligen Altersgruppe an der Erwerbsbevolkerung in %
(Quelle: Statistisches Bundesamt, S. 36)

Demnach hat ein Prozess begonnen, der die Altersstruktur der Erwerbsbevolkerung
nachhaltig éndert. So werden z.B. im Jahre 2020 die 50- bis 64jdhrigen die ,,Mittelalten*
(d.h. die 35- bis 49jdhrigen) als stirkste Gruppe der Erwerbsbevolkerung langst abgeldst
haben. Diese als Kohortenwechsel bezeichnete Verdnderung findet vermutlich in den
Jahren 2013 bis 2015 statt, also bereits in ca. 10 Jahren. In vielen Unternehmen, die derzeit
auf Grund intensiver FrithverentungsmaBBnahmen gar keine {iiber 50jdhrigen mehr
beschiftigten (das sind ca. 40 % der bundesdeutschen Unternehmen), wird sich dieses
Phinomen noch stirker ausprégen.



Dies bedeutet: Es hat eine Entwicklung begonnen, die zu alternden Unternehmen
fithrt. Hiervon sind Unternehmen je nach Branche und derzeitigem Altersaufbau unter-
schiedlich betroffen, aber - iiber alle Erwerbspersonen betrachtet - ist diese Entwicklung
nicht mehr aufzuhalten. Sie wird sich jedenfalls mindestens in den nédchsten 20 Jahren —
realistisch betrachtet - nicht dndern lassen. Denn selbst wenn die Geburtenrate wieder die
alten Werte der 60er-Jahre erreichen wiirde, bendtigen die Neugeboren mindestens 20 Jah-
re bis zum Eintritt ins Berufsleben. Und ob der Zuwanderungssaldo vom heutigen Niveau
aus betrachtet verdoppelt, vervierfacht oder noch stirker gesteigert werden kann, was zur
wirksamen Verdnderung des demografischen Wandels erforderlich wére, ist mehr als frag-
lich.

2.3 ... und dessen Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit

Wenn Unternehmen altern, fiihrt dies zu Situationen, die ihre Wettbewerbs- und insbeson-
dere ihre Innovationsfdhigkeit gefdhrden konnen. Die potentielle Gefdhrdung entsteht
nicht, weil dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter generell weniger leistungsfiahig wiren.
Dies ist ein, in seiner Allgemeinheit nicht zu rechtfertigendes Vorurteil (vgl. Abschnitt 3)!
Sondern die Gefihrdung der Wettbewerbsfihigkeit erwichst, weil bisherige Unter-
nehmensstrategien, innovative Produkte, Dienstleistungen und Arbeitsweisen im Un-
ternehmen sicherzustellen, in Frage gestellt werden:

« So ist es heute z.B. in Betrieben mit hoher Arbeitsteilung und Spezialisierung iib-
lich, dass junge Beschiftigte junge Produkte und Dienstleistungen betreuen, die in
modernen Arbeitsverfahren erstellt werden. Altere Beschiftigte haben vornehmlich
mit solchen Produkten und Dienstleistungen zu tun, die schon lange ,,auf dem
Markt sind* und traditionell erarbeitet werden (vgl. Pack u.a., S. 37). Das fiir die
neuen Produkte und Dienstleistungen notwendige Wissen erwirbt das Unternehmen
oftmals durch Einstellung neuer, junger und gerade ausgebildeter Beschiftigter.
Dies wird nicht mehr im bisherigen Umfang mdglich sein, wenn der Anteil junger
Erwerbstdtiger zuriickgeht und diese Ressource zusitzlich durch lange Ausbil-
dungszeiten und mangelnde Nutzung der Bildungspotentiale (Stichwort PISA)
knapp gehalten wird. Zudem erfordert die Entwicklung hin zur Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft anteilsmidBig mehr hochqualifiziertes, insbesondere
auch akademisch ausgebildetes Personal als heute.

« Oder: Die Weiterbildungsteilnahme, genauer die Teilnahmequote an beruflichen
WeiterbildungsmafBinahmen der iiber 50jdhrigen im Unternehmen ist aus verschie-
denen Griinden deutlich niedriger als die der ,,mittleren Generation®. Im Jahre 2000
z.B. etwa halb so groB3 wie die der 35- bis 49jdhrigen (vgl. BMBF). Die Griinde lie-
gen dabei keinesfalls nur bei den Beschiftigten, sondern auch bei den Unterneh-
mensfiihrungen und dem Management, das oftmals eine Weiterbildungsinvestition
in Altere nicht mehr fiir lohnend hilt. Veréindern die Unternechmen die Weiterbil-
dungsquote Alterer unter den Bedingungen des demografischen Wandels nicht, so
bedeutete dies, dass zukiinftig weniger neues Wissen in das Unternehmen gelangt.



= Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, die Weiterbildung lernentwéhnter An-
und Ungelernter zu forcieren. Bisher werden Weiterbildungsaktivititen fiir diese
Gruppe oft als wenig lohnenswert betrachtet. Das wird muss sich in Anbetracht
knapper werdender Ressourcen auf dem Arbeitsmarkt dndern miissen. Es wird stér-
ker als bisher erforderlich sein, die fiir den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit not-
wendigen Kompetenzen mit dem gesamten Personal aus dem eigenen Betrieb auf-
zubauen.

« Ein weiterer Punkt betrifft die Ausbildung. Der jetzt schon in einigen Bereichen
festzustellende Mangel an Frachkriften wird sich stark verschérfen. Betriebe, die
im Hinblick auf diese Entwicklung friihzeitig ausbilden, werden daher morgen ei-
nen Wettbewerbsvorteil besitzen.

« SchlieBlich: Viele Tatigkeiten sind so gestaltet, dass ihre Ausiibung bis ins Renten-
eintrittsalter hinein aus gesundheitlichen Griinden nicht moglich ist. Oder die Bean-
spruchungsfolgen summieren sich im Laufe des Berufslebens so gravierend auf,
dass ein innovatives und produktives Arbeiten Alterer erschwert oder gar unmdog-
lich gemacht wird. Wenn eine derartige Arbeitsgestaltung unter dem Zeichen des
demografischen Wandels nicht verdndert wird, gefahrdet auch sie Innovationsfa-
higkeit des Unternehmens.

3. Die Leistungsfihigkeit dlterer Beschiiftigter
3.1 Das Defizitmodell

Die Erlduterungen im Abschnitt 2 haben gezeigt, dass sich die Rolle dlterer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter im Unternehmen verdndern muss, um den Herausforderungen des de-
mografischen Wandels gerecht werden zu konnen. Ehe in Abschnitt 4 ndher darauf einge-
gangen wird, wie dies erreicht werden kann, muss man sich mit dem Argument auseinan-
der setzten, dltere Beschiftigte seien generell weniger leistungsfihig und daher sei die
Entwicklung hin zu alternden Unternehmen nur schwer positiv zu gestalten.

Derzeit wird die Leistungsfdhigkeit dlter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vielfach in den
Unternehmen vor dem Hindergrund eines Defizitmodels betrachtet. Das Altern im Er-
werbsleben ist demzufolge dadurch gekennzeichnet, dass bestimmte physische und psychi-
sche Fahigkeiten nachlassen. Alter ist somit gleichzusetzen mit dem Verlust von Leistung
und korperlichen Funktionen. Diesem Ansatz zufolge sind éltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer ,,generell weniger innovativ, leistungsfahig, kreativ und belastbar als jlingere
Beschiftigte* (vgl. Pack u.a., S. 14).

Das Defizit-Modell gilt aber seit Beginn der 90er Jahre in der wissenschaftlichen Diskussi-
on als empirisch widerlegt (vgl. Aviolio/Waldmann/McDaniel und Mc Evoy/Cascio).



3.2 Das Kompetenzmodell

Demgegeniiber steht das Kompetenzmodell, wonach der alternde Mensch Kompetenzen
besitzt, die sich von denen fritherer Lebensabschnitte unterscheiden. In diesem Modell
wird ,,eine altersspezifische Beeintrachtigung ... nicht génzlich bestritten. Sie bezieht sich
[jedoch] auf die Kapazitit des Arbeitsgedédchtnisses, die Aufmerksamkeitsenergie und die
Geschwindigkeit der Verarbeitung. Es besteht dabei ... so viel Kapazitit zur Kompensati-
on, dass nicht von einem durchgéngigen altersbedingten Abbau geistiger Funktionen ge-
sprochen werden kann. Ein groBer Teil kognitiver Leistungen wird eben nicht durch das
Lebensalter bestimmt, sondern beeinflusst durch individuelle und soziale Lebensbedingun-
gen (Marquardt mit weiteren Nachweisen aus der Gerontologie, vgl. auch Adenauer).

Wird ein Beschéftigter z.B. durch seine Arbeitstitigkeit, aber auch durch private Aktivité-
ten geistig gefordert, so kann man davon ausgehen, dass er oft auch bis zum Rentenein-
trittsalter (und dariiber hinaus) seine geistige Leistungsfihigkeit erhalten kann (vgl. auch
Abschnitt 4.4.1). Ist er im Beruf zufrieden, so wirkt sich auch dies positiv auf seine dauer-
hafte berufliche Leistungsfahigkeit aus. Arbeitet er eingebunden in Teams, die durch gute
Zusammenarbeit fordern und fordern, so wird dadurch ebenfalls seine Leistungsfahigkeit
und Leistungsbereitschaft erhalten. Hinzu kommt: Unterschiede zwischen einzelnen Be-
schiftigten sind oftmals sehr viel groBer als zwischen Alteren und Jiingeren. Demzufolge
verbietet sich eine generalisierende Aussage iiber ,,die Alteren® - {ibrigens nicht nur im
Berufsleben.

Allerdings muss auch darauf hingewiesen werden, dass das Altern im Berufsleben zum
Problem werden kann, wenn Beschéftigte auf lange Sicht in beanspruchungsintensiven
Tatigkeiten verbleiben und wenn eine dort geforderte spezifische Belastung dazu fiihrt,
dass das individuelle Leistungsvermogen die Beanspruchungsfolgen immer weniger ab-
mildern kann (Stichwort ,,Leistungsgewandelte). Beispiele hierfiir sind andauernde Monta-
gearbeiten liber Kopf (z.B. in der Automobilindustrie) oder generell Schichtarbeit. Dies
betrifft nicht nur physische, sondern auch psychische Beanspruchungen, die sich z.B.
durch das Burn-out-Syndrom zeigen. Der Gesundheitszustand der Beschéftigten ist dann
hauptsédchlich das Ergebnis der Arbeitsbedingungen der Vergangenheit und weniger durch
deren kalendarisches Alter bestimmt (vgl. Pack u.a., a.a.0.).

Die Uberlegenheit des Kompetenzmodells gegeniiber dem Defizitmodell wird auch
bestdtigt durch Befragungen von Betriebspraktikern. Tabelle 2 zeigt das Ergebnis einer
Befragung von 88 Unternehmen zu Unterschieden zwischen Alteren und Jiingeren im Un-
ternehmen.

Demnach wird élteren Beschiftigten mehr Erfahrungswissen und Arbeitsdisziplin, eine
bessere Einstellung zur Qualitit, mehr Zuverldssigkeit, Loyalitit und Fiihrungsféhigkeit
zugeschrieben, jlingere Beschiftigte punkten bei den Potentialen Kreativitét, Lernbereit-
schaft, Lernfahigkeit, Flexibilitit, korperliche Belastbarkeit und beruflicher Ehrgeiz.



Leistungspotentiale Jiingere Beschiftigte Altere Beschiiftigte
Erfahrungswissen + A
Theoretisches Wissen ++ ++
Kreativitiit +++ +
Lernbereitschaft +++ +
Lernfihigkeit +++ +
Arbeitsmoral, Arbeitsdisziplin + +++
Einstellung zur Qualitéit + 4+
Zuverlassigkeit + +++
Loyalitit + +++
Teamfihigkeit ++ ++
Fiihrungsfihigkeit + +++
Flexibilitit, Reaktionsfihigkeit +++ +
Korperliche Belastbarkeit A +
Psychische Belastbarkeit | ++ H ++ |
Beruflicher Ehrgeiz | +++ H + |

Tabelle 2: Unterschiede zwischen Jung und Alt aus der Sicht von Betrieben (Quelle:
INIFES/SOSTRA, +++ = sehr hiufig genannt, ++ = hiufig genannt, + = wenig genannt)

4. Handlungsmoglichkeiten fiir Unternehmen
4.1 Quick-Check

Die vergangenen Abschnitte haben gezeigt, dass der demografische Wandel bei vielen Un-
ternehmen Handlungsbedarf auslost. Gefordert ist eine zukunftsorientierte, auf die Heraus-
forderungen alternder Unternehmen ausgerichtete Arbeits- und Personalpolitik. Der fol-
gende, in Tabelle 3 wiedergegebene Quick-Check der Gemeinschaftsinitiative ,,Gesilinder
arbeiten e.V.“ (auch zu finden unter www.gesuender-arbeiten.de) ermdglicht eine schnelle
Einschitzung zu dieser Frage: Wie zukunftsfest ist die Arbeits- und Personalpolitik des
Unternehmens im Hinblick auf den demografischen Wandel?



Trifte L1
Quick-Check-Feststellung eher
cher zu .
nicht zu

Die Zusammensetzung der Altersgruppen
im Unternehmen ist bekannt und flief3t in
personalpolitische Entscheidungen ein

Die Altersstruktur besteht zu gleichen Tei-
len aus jungen, mittelalten und élteren Mit-
arbeitern.

Die Arbeitstitigkeiten sind so gestaltet,
dass Mitarbeiter diese bis zum 65. Lebens-
jahr ausfiihren konnen.

Die Mitarbeiter werden aktiv bei der
Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen
beteiligt.

Es gelingt dem Unternehmen problemlos,
den Bedarf an jungen Fachkréften auszu-
bilden oder zu rekrutieren

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

Der Wissensaustausch zwischen élteren,
erfahrenen Mitarbeitern und dem Nach-
wuchs wird gezielt gefordert.

Allen Mitarbeitern wird im Unternechmen
eine berufliche Entwicklungsperspektive
geboten.

Tabelle 3: Quick-Check - Wie zukunftsfest ist die Arbeits- und Personal-
politik des Unternehmens im Hinblick auf den demografischen Wandel?

Wenn der Schwerpunkt der Antworten in der rechten Spalte liegt (,,trifft eher nicht zu®),
dann lohnt es sich, das Themenfeld ,,Demografischer Wandel im Unternehmen* genauer
unter die Lupe zu nehmen.

4.2 Vorgehensmodell

Wenn der Quick-Check Handlungsbedarf signalisiert oder wenn aus anderen Uberlegun-
gen heraus klar ist, dass die Arbeits- und Personalpolitik im Hinblick auf den demografi-
schen Wandel neu orientiert werden muss, dann empfiehlt es sich, eine Initialberatung in
Anspruch zu nehmen. Sie wird beispielsweise von entsprechend qualifizierten Beratungs-
einrichtungen oder auch von der NRW-Initiative arbid (Arbeit und Innovation im demo-
grafischen Wandel, www.arbid.de) angeboten.



Arbid geht dabei nach folgendem Modell vor (andere Beratungsnetzwerke, wie z.B.
www.intergenerative-personalpolitik.de praktizieren dhnliche Vorgehensweisen):

Vorgesprach

Informations-
workshop

Ziel des Vorgespriches ist die Kldrung der Rahmenbedingungen der Initialberatung. Insbe-
sondere werden der generelle Ablauf besprochen und Termine vereinbart. Gegenstand der
Initialberatung sind alle Themen, die im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel
im Unternehmen von Bedeutung sein konnen (vgl. im Einzelnen Abschnitt 4.4).

Im Informationsworkshop werden die wichtigen betrieblichen Akteure (Geschiftsfithrung,
Leiter Personal, Betriebsrat, Vertreter des Arbeitsschutzes etc.) liber die Hintergriinde und
Auswirkungen des demografischen Wandels informiert. Ziel ist dariiber hinaus, die Vorge-
hensweise der Initialberatung darzustellen.

In der Analysephase geht es darum, betriebsspezifische Daten zum demografischen Wan-
del zu erheben und auszuwerten. Von Interesse ist beispielsweise die zusammengefasste
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Altersverteilung im Unternehmen. In der Regel wird eine Altersstrukturanalyse (vgl. Ab-
schnitt 4.3) wichtige Erkenntnisse liefern.

Im Reflexionsworkshop werden die Analyseergebnisse prasentiert und bewertet. Sie bilden
die Grundlage fiir die Erarbeitung verschiedener Zukunftsszenarien (vgl. Abschnitt 4.3)
und erlauben, mogliche Handlungsschritte abzuleiten. Die Handlungsschritte konnen sich
auf die in Abschnitt 4.4 genannten Themen erstrecken.

Am Ende der Initialberatung steht ein Handlungsplan, durch den konkrete Mallnahmen
(was?, wer?, bis wann?) festgelegt werden. In Frage kommen hierbei MaB3nahmen aus den
in Abschnitt 4.4 genannten Handlungsfeldern.

Wenn das erforderliche Wissen im Unternehmen vorhanden ist, kann das beschriebene
Vorgehen auch ohne externe Hilfe, d.h. ,,mit Bordmitteln* praktiziert werden. In der Lite-
ratur findet sich dariiber hinaus auch ein ,,Leitfaden zur Selbstanalyse altersstruktureller
Probleme in Unternehmen® (Kochling).

4.3 Analyse und Fortschreibung der Altersverteilung

Grundlage jeden Handlungsplanes zur Thematik des demografischen Wandel im Unter-
nehmen muss eine geeignete Analyse und Fortschreibung der Altersverteilung sein. Dabei
ist es im Regelfall nicht ausreichend, eine komprimierte Altersverteilung fiir den ge-
samten Betrieb zu erarbeiten und in die Zukunft fortzuschreiben. Eine derartige Ver-
teilung gibt ja beispielsweise fiir die einzelnen Altersgruppen (15 bis 24, 25 bis 34, 35 bis
44, 45 bis 54, 55 bis 65 Jahre) nur an, wieviele Beschiftigte hierunter fallen. Es ldsst sich
z. B. nicht erkennen, ob bei bestimmten Beschéftigtengruppen oder in bestimmten Abtei-
lungen ein besonders hoher Altersdurchschnitt vorliegt und der Handlungsdruck dort gro-
Ber ist als in anderen Bereichen. Es ist beispielsweise auch nicht zu sehen, in welchen Be-
reichen auf Grund eines verstirkten Ausscheidens in den nédchsten Jahren ggf. ein Rekru-
tierungsproblem besteht.

Aussagekriftiger sind so genannte Altersstrukturanalysen, die die Altersverteilung
z.B. bezogen auf einzelne Organisationseinheiten, Funktionsgruppen oder Qualifikations-
niveaus erheben und auf die Zukunft projizieren. Dieses Instrumentarium wurde von der
Unternehmensgruppe GfAH/Prospektiv entwickelt (vgl. Literaturverzeichnis). Mit ihm
,.konnen Personalverantwortliche eine Zeitreise ... unternehmen, um zu erkennen, mit wel-
chen Personalbestidnden, Personalstrukturen und Personalproblemen sie in 10 Jahren kon-
frontiert werden, wenn die bisherigen betrieblichen Personalstrategien beibehalten werden*
(a.a.0.). Mithilfe eines zusitzlich einsetzbaren Tools ist es dariiber hinaus moglich, durch
Eingabe betriebsspezifischer Annahmen verschiedene Zukunftsszenarien durchzuspielen
und zu diskutieren.
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Ein Beispiel fiir eine einfache Fortschreibung zeigt Tabelle 4. Die Altersstrukturanalyse
listet getrennt nach Funktionsgruppen (Fiihrungskrifte, Mitarbeiter) auf, welcher Ersatzbe-
darf auf Grund von Ausscheiden aus dem Betrieb bis 2012 besteht. Und er zeigt, welchen
prozentualen Anteil die {iber 50jdhrigen heute und in nédchsten Jahren ausmachen, wenn
das Unternehmen seine bisherigen Personalstrategien beibehilt. Der Altersstrukturanalyse
kann man beispielsweise entnehmen, dass in den kommenden fast 10 Jahren ca. 44 % der
kaufménnischen Angestellten/Mitarbeiter ausscheiden. Bis 2007 miissen bereits rund ein
Drittel der angestellten Meister ersetzt werden. Hier kann eine ausgewogene Altersstruktur
durch geeignete Rekrutierungsstrategien erreicht werden. Auch eine Einstellung oder Be-
forderung von tiber 50jdhrigen ist vor diesem Hintergrund durchaus sinnvoll.

Ersatzbedarf Anteil iiber 50-Jahrige
Funktionsgruppen bis 2007 [ 2008 - 2012| 2002 | 2007 | 2012
Fiihrunaskrifte 18,2% 5,6% 36,4% | 61,1% | 94,1%
& 4 1 8 1 16
Technische & 28,6% 20,0% 57,1% | 40,0% | 75,0%
Nachwuchs Kaufm. Angestellte 2 1 4 2 2
sichern Angestelle Meister 33,3% 0,0% 33,3% [ 50,0% | 100,0%) technischen
2 0 2 2 4 Wandel meistern,
Vorarbeiter LA, ,0% 0,0% 222% | 77,8% | 100,0% Kam'erejiingerer
0 0 2 _\_ T 9 1 |Fachkrifte sichern
Mitarbeiter 5,9% 15,2% 374% | 51,2% | 54,3%
13 32 82 108 100
Kaufmannische Angestellte 18.2% 44.4% 909% | 88.9% | 80.0%
"9 2 4 10 8 4
Facharbeiter (fachspezif., 12,0% 12,2% 440% | 40,8% | 37,56% ) Gesundheit
d.h. ohne Bécker, Friseur u.3.) 6 6 22 20 18 fordern,
An- und Ungelernte 3,2% 14,4% 31,6% | 52,3% | 59,5% Kompetenzen
5 22 50 80 78 entwickeln
Gesamtbeleaschaft 6,9% 14,1% 36,6% | 50,9% | 56,3%
g 17 33 90 119 116

Angaben in %-Anteilen und absoluten Zahlen; Quelle: anonymisiertes Beispiel Betriebspool Prospektiv, 2002.

Tabelle 4: Beispiel fiir eine Alterstrukturanalyse

Insgesamt zeigt die Tabelle, dass in knapp 10 Jahren rund 95% aller Fiihrungskrifte tiber
50 Jahre sind. Es stellen sich daher zwei Fragen. Erstens: Wie kann sichergestellt werden,
dass diese Fiithrungsmannschaft den technischen Wandel meistert? Zweitens: Wie konnen
zugleich Karrierechancen jlingerer Fachkrifte erhalten werden?

Bei den An- und Ungelernten ist ebenfalls ein starker Anstieg der liber 50jdhrigen zu er-
warten (bis zu fast 60% in rd. 10 Jahren). Diese Gruppe gilt als eher lernentw6hnt und ist
in diesem Betrieb erheblichen VerschleiB3titigkeiten ausgesetzt. Hier muss der Schwer-
punkt der MaBnahmen darauf gelegt werden, die Weiterbildungsbereitschaft und die Wei-
terbildungsmoglichkeiten von dlteren An- und Ungelernten zu erhdhen, damit das Unter-
nehmen innovativ bleiben kann. Auch sollte die Tatigkeit dieser Gruppe so gestaltet sein,
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dass eine Ausiibung unter gesundheitlichen Aspekten bis ins Renteneintrittsalter hinein gut
moglich ist.
4.4 Handlungsfelder

MaBnahmen zur Bewiltigung des demografischen Wandels im Unternehmen kdnnen sich
auf folgende Bereiche erstrecken:

Gesundheit

Weiter- Arbeits-
bildung gestaltung

Demogra-
fischer
Wandel

Fiihrungs- Unter-

verhalten nehmens-
kultur

Personal-
manage-
ment

An verschiedenen Beispielen guter Praxis wird ersichtlich, wie Maflnahmen in den einzel-
nen Handlungsfeldern wirken konnen. So hat etwa die Gemeinschaftsinitiative ,,Gesiinder
Arbeiten e.V.”“ (www.gesuender-arbeiten.de) einige Betriebsbeispiele zum Themenfeld
aufbereitet. Sie wurden innerhalb der Demografie-Initiative des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung (www.demotrans.de) erarbeitet. Dariiber hinaus finden sich derar-
tige Beispiele auch auf einer Seite der Industriellenvereinigung und der Arbeiterkammer
Wien (www.arbeitundalter.at). Auch o.g. Arbid-Initiative hat die Verbreitung guter Praxis
zum Ziel. Im so genannten Respect-Projekt (vgl. Abschnitt 4.4.2) wird schlieBlich eine
Datenbank von Arbeitsmodellen entwickelt, die sich im Hinblick auf &dltere Beschiftigte
bewihrt haben.
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4.4.1 Gesundheit

Gesundheit ist mehr als Abwesenheit von Krankheit, sie umfasst physisches, psychisches
und soziales Wohlbefinden. Gesundheit wird zu einem zentralen Faktor bei alternden
Unternehmen. Denn nur sie ermdglicht es, dauerhaft leistungsfahig und leistungsbereit zu
sein. Im Zeichen des demografischen Wandels ist es notwendig, langer gesilinder zu arbei-
ten. Dies bedeutet nicht notwendig, linger als bis zum Alter von 65 Jahren zu arbeiten,
wohl aber, dass Altere ,,mit mehr Gesundheit arbeiten und mehr Gesundheitsforderung im
Unternehmen praktiziert wird.

Mehr Gesundheitsforderung wiederum heif3t einerseits mehr Verhiltnis- und mehr Verhal-
tenspravention im Hinblick auf typische Volkskrankheiten, wie z.B. Herz-
/Kreislauferkrankungen oder Erkrankungen des Muskel-Skelett-Apparates. Andererseits
bedeutet dies aber auch, im Hinblick auf arbeitsbedingte Gesundheitsstorungen, die leis-
tungsmindernd wirken kdnnen, préventiv titig zu werden. Die Privention muss schon bei
den jiingeren Beschéftigten beginnen, denn nur so wird verhindert, dass sich physische und
psychische Beanspruchungen zu einem starken Verlust des Leistungsvermdgens aufsum-
mieren. Eine vorausschauende Unternehmenspolitik hat demzufolge die heute 35- bis
45jahrigen im Blick, also die derzeit altersstirkste Gruppe, die als ,,wandernde Kohorte*
die Alteren von morgen sind!

Beispiele fiir Manahmen aus dem Bereich der Gesundheit:

« Klassische Mallnahmen des Arbeitsschutzes, wie z.B. eine ergonomische Gestal-
tung von Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung,

«  Forderung von Fitness und Wellness der Beschéftigten,

« gesundheitsforderliche Gestaltung der Arbeitsabldufe, z.B. durch Erweiterung des
Handlungsspielraums und des Zeitspielraums,

« Laufbahngestaltung bei Tétigkeiten, die nur mit begrenzter Tatigkeitsdauer ausge-
tibt werden konnen.

Durch den Arbeitsbewiltigungsindex, kurz ABI (Ilmarinen/Tempel) kann die gesund-
heitliche Leistungsfdhigkeit im Hinblick auf die zu erledigenden Arbeitsaufgaben betriebs-
praktisch ermittelt werden. Sie wird auch als Arbeitsfédhigkeit bezeichnet. Die unter der
Fithrung von Ilmarinen entwickelte Methodik sieht vor, durch Interviews mit den Beschif-
tigten die Arbeitsfahigkeit auf einer Punkteskala von 2 bis 49 Punkten zu quantifizieren.

Ilmarinen und seine Mitarbeiter konnten durch tiber 10 Jahre laufende Langsschnittstudien
zeigen: Ohne geeignete betriebliche Maflnahmen zum demografischen Wandel nimmt die
Arbeitsfahigkeit mit steigendem Alter im Regelfall ab (Abb. 1, schwarze Kurve).
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Abbildung 1: Arbeitsfdhigkeit in Abhingigkeit vom Alter bei unterschiedli-

chen betrieblichen Maflnahmen (Prinzipdarstellung nach Tuomi/llmarinen, S.
230f.)

Durch MaBnahmen der individuellen, also verhaltensbezogenen Gesundheitsforderung,
also z.B. durch Programme zur Erhohung der Fitness, kann sie fiir einige Jahre gesteigert
werden. Sie fillt aber dann wiederum ab, die Nachhaltigkeit fehlt (Abb.1, graue Kurve).
Erst durch eine Kombination von Fitnessprogrammen, ergonomischen Verbesserungen und
angemessenem Fithrungsverhalten lésst sie sich bis weit iiber 60 Jahre auf das gleiche Ni-
veau bringen, das die Beschéftigten in ihrem 45. Lebensjahr hatten (Abb. 1, weille Kurve).
Dabei zeigte sich, dass das Fithrungsverhalten den weitaus gro3ten Einfluss hat (a.a.O., S.
245).

4.4.2 Fiihrungsverhalten

Als Ergebnis der o.g. Untersuchungen stellen Ilmarinen und Tempel fest: ,,Gutes Fiih-
rungsverhalten und gute Arbeit von Vorgesetzten ist der einzige hoch signifikante
Faktor, fiir den eine Verbesserung der Arbeitsfihigkeit zwischen dem 51. und 62.
Lebensjahr nachgewiesen wurde® (Ilmarinen/Tempel, S. 245). Alternsgerechte Fiihrung
bedeutet nach den o.g. Untersuchungen:

Realistische, d.h. vorurteilsfreie Einschitzung des Leistungsvermdgens Alterer.
Anerkennung ihrer Leistungen, z.B. in Mitarbeiter- und Zielvereinbarungsgespra-
chen, aber ggf. auch Thematisierung von Leistungseinschrankungen.

Einen kooperativen Fiihrungsstil praktizieren und individuelle Arbeitsplanung von
dlteren Mitarbeitern zulassen.

Den Dialog und den Erfahrungsaustausch zwischen jiingeren und élteren Beschéf-
tigten fordern.
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« Die Gestaltung alternsgerechter Erwerbsverldaufe ermoglichen, das heif3t z.B. abtei-
lungsinterne Tétigkeitswechsel, durch die Motivation und Leistungsfiahigkeit der
Beschiftigten gefordert werden.

« Auf das Weiterbildungsverhalten dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter achten,
um es positiv beeinflussen zu konnen.

Im Forschungsprojekt Respect (,,research for improving elderly workers safety,
productivity, efficiency, and competence towards the new working environment”, vgl. IIP)
werden insbesondere Mafinahmen im Handlungsfeld Fiihrung erprobt. Ziel ist dabei: “Ma-
nager sollten die Féhigkeiten ihrer &lteren Mitarbeiter kennen. Sie sollten lernen, die Mit-
arbeiter entsprechend ihrer Leistung einzusetzen, die Mitarbeiter in permanente Teams
oder in Projektteams zu integrieren und den Erfahrungsaustausch und die Kommunikation
zwischen den Generationen zu verbessern. Dabei sollten sie das Innovationspotenzial ihrer
dlteren Mitarbeiter vollstdndig nutzen (a.a.O).

Als eine Mallnahme, dies im Unternehmen zu erreichen, wurden eintdgige ,,age aware-
ness““-Workshops fiir Manager und Meister entwickelt und erprobt. Inhalte sind:

= Reflexion iiber den eigenen Alterungsprozess und iiber Einstellungen zu &lteren
Arbeitnehmern.

« Information iiber die physischen, mentalen und sozialen Charakteristiken und Ein-
stellungen élterer Arbeitnehmer (Kompetenzmodell), um eine realistische Einstel-
lung gegeniiber dem Altern entwickeln zu kdnnen.

«  Wege zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen fiir dltere Arbeitnehmer.

«  Entwicklung von Strategien fiir das eigene Team gemeinsam mit einem Experten.

4.4.3 Weiterbildung

Auch der Weiterbildung kommt im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel im
Unternehmen eine Schliisselfunktion zu. Bestindige berufliche Weiterbildung ist in der
Wissensgesellschaft unabdingbar, was auch dadurch zum Ausdruck kommt, dass der Be-
darf an gering qualifizierten Arbeitskriften in Deutschland sinkt. Es miissen daher Weiter-
bildungsmdoglichkeiten fiir alle Altersgruppen im Betrieb erschlossen und genutzt werden.
Insbesondere muss sichergestellt werden, dass die Phase des lebensbegleitenden Ler-
nens nicht fiir viele mit Beginn des 50. Lebensjahres endet.

Beispiele fiir Malnahmen aus dem Bereich der Weiterbildung sind:

« Lernforderliche Arbeitsgestaltung, z.B. durch Arbeitsanreicherung oder altersge-
mischte Teams,

- Erarbeitung von betrieblichen Qualifizierungsplinen nicht nur fiir Altere,

«  Ermoglichen von Lernen am Arbeitsplatz durch Lernzeiten oder eLearning,

«  Weiterbildungsmoglichkeiten speziell fiir dltere Beschéftigte (z.B. zu neuen Tech-
nologien),

« Betriebsinterne Weiterbildungsberatung, einschl. Weiterbildungs-Coaching,

«  Erhohung der Bereitschaft, auch Freizeit in die eigene Weiterbildung zu investie-
ren.
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Die Mallnahme, Weiterbildungsmoglichkeiten speziell fiir dltere Beschiftigte anzubieten,
wird kontrovers diskutiert. Sie konnte im Unternehmen herrschenden Vorurteilen Vor-
schub leisten. Derartige Qualifizierungsmafinahmen miissen daher in eine umfassendere,
alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik des Unternehmens eingebettet sein, bei der
derartige Voreinstellungen thematisiert werden (vgl. Abschnitt 4.4.2 und 4.4.5). Die Vor-
teile altershomogener Schulungen sind: Es kann eine alternsgerechte Didaktik angewendet
werden, denn Altere lernen anders, nicht schlechter als Jiingere. So ist es fiir sie z.B. wich-
tiger, dass der Lernprozess unmittelbar auf ihre Arbeitserfahrungen ausgerichtet ist. Und:
In speziellen Themenbereichen, wie. z.B. bei neuen Technologien kénnen Altere in alters-
homogenen Gruppen unbefangener agieren.

Wie bereits in Abschnitt 2.3 beschrieben, sollte die Gruppe der An- und Ungelernten fiir
die Weiterbildung stirker erschlossen werden. Diese Gruppe zeigt zwar traditionell nur
eine geringe Bereitschaft zur Weiterbildung, bietet aber mit geeigneten Methoden des For-
derns und Forderns genug Potenzial, um Kompetenzen auf Facharbeiterniveau heranzubil-
den. Hinzu kommt die Betriebserfahrung dieser Gruppe

4.4.4 Arbeitsgestaltung

Auch die Arbeit selbst kann alternsgerechter gestaltet werden, als dies heute vielfach iib-
lich ist. Hierzu gehort zunichst einmal, gesundheits- und lernférderliche Elemente der Ar-
beitsgestaltung zu nutzen (s.0.). Weiter bedeutet es, die Arbeitszeitgestaltung auf den de-
mografischen Wandel auszurichten. Beispiele hierfiir sind eine Schichtplanverkiirzung fiir
Arbeitnehmer nahe am Rentenalter oder allgemeiner eine lebensphasenorientierte Arbeits-
zeitgestaltung. ,,Schichtsysteme sollten arbeitswissenschaftlichen Anforderungen geniigen.
[Es ist] notig, die Arbeitszeitbedingungen fiir dltere Arbeitnehmer individuell anzupassen.
Der individuelle Gesundheitszustand und personliche Interessen erfordern flexible Rege-
lungen. Stirkere Anwendung von innovativen Arbeitszeitmodellen konnte sowohl die Pro-
duktivitét als auch die Kundenorientierung verbessern und élteren Mitarbeitern Motivation
fiir ihren Ubergang in den Ruhestand bieten* (IIP).

SchlieBlich bedeutet eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung, die Aufgaben von Altern
entsprechend dem Kompetenzmodell (vgl. Abschnitt 3.2) zu gestalten, d.h. dltere Be-
schiftigte mit solchen Aufgaben zu betrauen, die sie tendenziell besser erledigen konnen
als Jiingere. Dies sind Aufgaben, die

=, vertraut und trainiert sind,

« autonom bearbeitet werden konnen, d.h. Arbeitspensum, Arbeitsrthythmus und Ar-
beitsablauf sind in einem gewissen Umfang selbst bestimmbar,

« komplexe Arbeitsabldufe beinhalten, fiir deren Beherrschung Erfahrung eine wich-
tige Rolle spielt,

« soziale Kompetenzen voraussetzen,

« und deren Erfiillung Kenntnisse iiber betriebliche Abldufe und informelle Bezie-
hungen voraussetzt* (Pack u.a., S. 17).
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Dartiber hinaus konnen éltere Fithrungskréfte als Mentoren von jiingeren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern titig werden, die als Fiihrungskriaftenachwuchs gelten. Auch kann es
sinnvoll sein, sogenannte Know-how-Tandems (vgl. IIP) zu bilden. Dabei arbeiten ein jun-
ger und ein erfahrender Beschéftigter zusammen an einem Projekt, beide sind in diesem
Fall sowohl Lernende als auch Lehrende.

4.4.5 Unternehmenskultur

Auch der Unternehmenskultur kommt im Hinblick auf alternde Unternehmen eine grof3e
Bedeutung zu: Wird diese z.B. von einer Wertschdtzung auch gegeniiber élteren Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen getragen, so fallt die Bewiltigung des demografischen Wandels
im Unternehmen leichter. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch: Der demografische
Wandel in der Gesellschaft fiihrt dazu, dass sich die Unternehmen immer mehr ilteren
Kunden gegeniiber sehen. In solchen Mérkten konnen éltere Beschéftigte, die sich der An-
erkennung ihres Unternehmens sicher sind, liberzeugender agieren.

Beispiele fiir Mainahmen aus dem Bereich der Unternehmenskultur sind:

«  Entwicklung und Umsetzung von Unternehmensgrundsitzen, die auf einen lang-
fristigen Erhalt der Arbeitsfahigkeit setzen,

» MaBnahmen, die Fiithrungskrifte zum Einstellungswandel in Bezug auf die Leis-
tungsfahigkeit dlterer Beschiftigter ermuntern,

»  Workshops zum Thema ,,Altere Beschiftigte” (z.B ,,age awareness*~-Workshops fiir
Manager und Meister, vgl. Abschnitt 4.4.2),

» Verankerung einer alternsgerechten Arbeits- und Personalpolitik im Unternehmens-
leitbild.

Forderlich fiir eine alternsgerechte Unternehmenskultur sind (vgl. ISO):

« Auf Langfristigkeit angegelgte Beschéftigungsverhéltnisse,

« anerkennende und unterstiitzende Haltung gegeniiber dlteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern auf allen Unternehmensebenen,

« Aktivierung und Beteiligung der Beschéftigten bei der Organisationsentwicklung,

«  Offenheit fiir neue Arbeitsformen und neue Ansitze des Personalmanagements.

Im Hinblick auf die Unternehmenskultur gilt aber der Rat, den Fokus nicht ausschlieBlich
auf dltere Beschiftigte zu legen. Die Jungen und die ,,Mittelalten* haben die gleiche wich-
tige Bedeutung im Kontext einer alternden Belegschaft (Jiirgenhake u.a.). Dariiber hinaus
ist unter dem Gesichtspunkt knapper werdender Humanressourcen auch anderen Zielgrup-
pen wie z.B. Migranten oder Frauen in bisher minnerdominierten Berufen eine entspre-
chende Wertschidtzung entgegenzubringen.

4.4.6 Personalmanagement

SchlieBlich kommt es darauf an, das Personalmanagement im Unternehmen auf den Lang-
frist-Trend der Demografie auszurichten. Oftmals bestimmen heute eher kurzfristig ausge-
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richtete personalwirtschaftliche Mallnahmen das Handeln. Altersstrukturen oder durch die
Jahrgiinge wandernde Altersberge (,,Kohorteneffekte*) sind in den Unternehmen oft ohne
oder nur von geringer Bedeutung. In Zukunft wird ein Personalmanagement ,,mit langem
Atem* erforderlich sein, das kurzfristige, mittelfristige und langfristige Planungshorizonte
bis zu 10 und 20 Jahren berticksichtigt. Es sind Strategien zu entwickeln, die sich an alters-
strukturellen Zielsetzungen (z.B. Kommunikation zwischen den Generationen, Altersmi-
schung) orientieren (Pack). Dabei ist es notwendig,

« alternsgerechte Erwerbsverldufe zu gestalten, d.h. betriebsinterne Laufbahnen zu
ermoglichen, durch die Motivation und Leistungsfihigkeit der Beschiftigten dau-
erhaft gefordert werden (z.B. Aufwertung der Fachlaufbahn),

« ein gesundes Altersmix im Unternehmen herzustellen und aufrecht zu erhalten, d.h.
ein ausgewogenes Verhiltnis aller Altersgruppen,

« bisher unerschlossene Personengruppen, wie z.B. Frauen nach der Familienphase
oder dltere Arbeitslose zu rekrutieren,

« unerwiinschte Abginge und innere Kiindigungen von Beschiftigten durch eine ho-
he Bindung an das Unternehmen zu vermeiden.

Kurzfristig umzusetzende Beispiele fiir dementsprechende personalwirtschaftliche MaB-
nahmen sind:

« Tétigkeitswechsel auf horizontaler Ebene, um betriebsinterne Laufbahnen zu
ermoglichen,

« Beriicksichtigung der betrieblichen Altersstruktur bei Personalentscheidungen mit
dem Ziel, einen ,,gesunden Altersmix“ zu erhalten,

»  Durchfiihrung von Wiedereingliederungsmafinahmen fiir Frauen nach der Famili-
enphase,

» Schaffung eines positiven Betriebsklimas.

Eine zentrale Aufgabe des Personalmanagements unter den Bedingungen des demografi-
schen Wandels ist die kontinuierliche Ausbildung und Ubernahme von Facharbeitern. Die
Rekrutierung junger, motivierter und gut ausgebildeter Nachwuchskréfte wird zur groflen
Herausforderung fiir die Betriebe. Manche sprechen in diesem Zusammenhang schon jetzt
vom ,,War for Talents”. Ein Weg ist, frithzeitig Kooperationen mit Schulen der Region
anzubahnen, die einen regelmidfigen Austausch und intelligente Rekrutierungskonzepte
ermoglichen. Die Kooperationen kdnnen durch Prisentationen, Praktika, betriebsrelevante
Inhalte im Schulunterricht etc. gepflegt werden (Wingen).

Insgesamt wird es unter den Rahmenbedingungen des demografischen Wandels immer
wichtiger, im Hinblick auf die ,,Ressource Mensch* intergrativ und strategisch vorzugehen
(vgl. Langhoff): Die hier beschriebenen Handlungsfelder Weiterbildung und Personalma-
nagement sind im Unternehmen meist Aufgabe der Personalabteilungen, wihrend Gesund-
heit und Arbeitsgestaltung eher mit dem betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz ver-
bunden sind. Diese Handlungsfelder miissen aber zukiinftig mehr denn je zu einem integ-
rierten Humanressourcenmanagement zusammengefasst werden, das sich zudem noch eine
demografische Brille aufsetzt. Aufgabe der Unternehmensleitung ist es, hierfiir aus den
Unternehmenszielen abgeleitete, strategische Vorgaben zu machen.
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