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Vorwort

Die demographische Entwicklung — darin stimmen alle Bevolkerungsprog-
nosen tiberein — wird die Struktur der Erwerbsbevolkerung nachhaltig veran-
dern. Das Arbeitskraftepotenzial in Deutschland wird altern und schrumpfen.
Die Herausforderung, auch in Zukunft innovations- und wettbewerbsfihig
zu bleiben, veranlasst schon heute eine wachsende Zahl von Unternehmen,
sich mit dem Thema »altere Mitarbeiter« zu beschiftigen. Zudem ist der
sich bereits heute in manchen Regionen und Branchen abzeichnende Mangel
an qualifizierten Fachkriften fur eine wachsende Zahl von Unternehmen
Anlass genug, noch intensiver als bislang uber die Nutzung der Potenziale
Alterer nachzudenken.

Die Unternehmen haben inzwischen vielfiltige Ansitze entwickelt, um
altere Arbeitnehmer zu beschaftigen bzw. sie langer in den Unternehmen zu
halten. Mit gutem Erfolg. Allein in den letzten finf Jahren ist die Beschaftig-
tenquote der Alteren um iiber zehn Prozent auf zuletzt 48,4 Prozent im Jahr
2006 gestiegen. Im zweiten Quartal 2007 lag die Beschaftigungsquote 55-
bis 64-Jahriger erstmals tiber dem von der EU-Kommission fur das Jahr
2010 anvisierten Zielwert von 50 Prozent (»Lissabon-Ziel«).

Um den inzwischen weit vorangeschrittenen Paradigmenwechsel hin zu
lingeren Erwerbsbiographien anzustofSen, haben die Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA) und die Bertelsmann Stiftung im
Rahmen des EU-Projektes »Proage — Die demographische Herausforderung
meistern — innovationsfihig mit alternder Bevolkerung« bereits im Jahr
2001 zwei Studien zur Entwicklung von Handlungsperspektiven zur Bewil-
tigung der demographischen Liicke in Auftrag gegeben. Wihrend sich die
erste Studie »Beschaftigungschancen fiir dltere Arbeitnehmer — Internationa-
ler Vergleich und Handlungsempfehlungen« auf die notwendigen Verande-
rungen der gesetzlichen und tariflichen Rahmenbedingungen zur Verbes-
serung der Beschiftigungschancen Alterer fokussierte, konzentrierte sich die



Vorwort

zweite Studie »Erfolgreich mit alteren Arbeitnehmern« auf die betriebliche
Handlungsebene. Die letztgenannte Publikation liegt mit diesem Buch unter
dem Titel »Demographiebewusstes Personalmanagement« in einer grund-
legend tiberarbeiteten und aktualisierten Neuauflage vor.

Dieser Leitfaden fiir die unternehmerische Praxis setzt auf der betriebli-
chen Ebene an, dort also, wo die (Neu-)Orientierung hin zu einer »alterns-
gerechten« Personalpolitik angeregt und umgesetzt werden muss. Der Leit-
faden nimmt dabei die Chancen in das Blickfeld, die iltere Mitarbeiter und
alternde Belegschaften fiir Produktivitit und Innovationsfahigkeit der Unter-
nehmen bieten. Es gilt, die in den letzten Jahren erzielten Erfolge nachhaltig
zu stabilisieren und weiter auszubauen. Denn sicher ist: Die groffen Heraus-
forderungen des demographischen Wandels stehen uns erst noch bevor.

Orientiert am Bedarf der betrieblichen Praktiker wird entlang von sieben
Handlungsfeldern beschrieben, wie sich Unternehmen durch eine zukunfts-
gerichtete Personalpolitik und Arbeitsorganisation frithzeitig auf die veran-
derten Altersstrukturen der Belegschaften einstellen konnen. Beispielgebend
werden Unternehmen dargestellt, die sich bereits mit der Thematik auseinan-
dergesetzt, Losungsstrategien entwickelt und in der Praxis umgesetzt haben.
Die Fallbeispiele sollen als Anregung und praktische Arbeitshilfe dienen und
Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichermaflen fiir die Thematik einer demo-
graphiebewussten Personalpolitik sensibilisieren.

Wir danken den Autoren Dr. Martina Morschhiduser und Achim Huber
vom Institut fiir Sozialforschung und Sozialwirtschaft fur die umfassende
Uberarbeitung und Aktualisierung dieses Praxisleitfadens. Thr Verdienst ist
es, die Auswirkungen des demographischen Wandels fir das einzelne Unter-
nehmen ohne Dramatisierung dargestellt und zugleich der betrieblichen Pra-
xis nachvollziehbare Handlungsansitze zur vorausschauenden Bewailtigung
dieser Herausforderungen aufgezeigt zu haben.

Gleichzeitig mochten wir uns — auch im Namen der Autoren — bei den
zahlreichen Experten bedanken, die die durchgefiihrte Recherche unter-
stiitzt haben. Unser Dank gilt aufSerdem den Personalverantwortlichen und
Belegschaftsvertretern aus den Betrieben, die mit ihrer Auskunftsbereit-
schaft und Mitwirkung die Neuauflage dieser Publikation begleitet haben.

Dr. Jiirgen Wuttke
Leiter Abteilung Arbeitsmarkt
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande

Dr. Jens U. Prager
Leiter Programm »Zukunft der Beschaftigung«
Themenfeld » Wirtschaft und Soziales«, Bertelsmann Stiftung

André Schleiter
Projektmanager » Zukunft der Beschaftigung«
Themenfeld » Wirtschaft und Soziales«, Bertelsmann Stiftung



Einleitung und Zusammenfassung

Die Erwerbstitigenquote dlterer Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen’ ist
in den letzten Jahren deutlich angestiegen. Sie lag schon im Jahr 2006 fur
die 55- bis 64-Jdhrigen bei uber 48 Prozent. Damit ist das vom Europii-
schen Rat von Stockholm im Jahr 2001 formulierte Ziel, dass namlich bis
2010 die Halfte der EU-Bevolkerung in dieser Altersgruppe erwerbstitig
sein solle, fiir Deutschland heute schon fast erreicht.

Allerdings steht die demographische Herausforderung in der Arbeitswelt
erst noch bevor: Anzahl und Anteil junger Fachkrifte sind vergleichsweise
gering und werden sich weiter verringern. Zwar ist nach bisherigen Prog-
nosen kurz- und mittelfristig nicht von einem generellen Arbeitskraftemangel
auszugehen, wohl aber zeigen sich schon heute Engpidsse und Ungleichge-
wichte in spezifischen Teilarbeitsmarkten, die sich noch verstiarken werden.

Vor allem aber erreichen die geburtenstarken Jahrginge der » Baby-Boom-
Generation« in den kommenden Jahren ein hoheres Alter. Die heute Ende
30- bis 50-Jdhrigen sind die bei weitem personenstirkste Alterskohorte in
der Erwerbsbevolkerung.

Auch viele Betriebe haben momentan eine Altersstruktur in Form eines
Berges mit einer Spitze bei den Beschaftigten mittleren Alters, der sich Jahr
fir Jahr in die hoheren Altersgruppen verschiebt.

Der Anteil der dlteren Arbeitnehmer in den Unternehmen wird in abseh-
barer Zeit deutlich steigen. Gleichzeitig werden diese langer erwerbstatig
sein als die heute altere Generation. Die bisher probaten Mittel und Instru-
mente der vorzeitigen Ausgliederung Alterer werden, wenn iiberhaupt, nur
noch eingeschrinkt zur Verfugung stehen.

1 Diese Publikation verwendet vorwiegend die minnliche Sprachform. Bei allen minnlichen
Funktionsbezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint.



Einleitung und Zusammenfassung

Angesichts heraufgesetzter Altersgrenzen zum Renteneintritt und des Ab-
baus staatlicher Frithverrentungsforderung wird es weit weniger haufig zu
einvernehmlichen »Auflosungsdeals« zwischen Betrieb und Beschiftigten
kommen.

Dieses Szenario ist jedoch aus der betrieblichen Perspektive keineswegs
mit einem unweigerlich herannahenden »Problem« oder gar einer »demo-
graphischen Katastrophe« gleichzusetzen. Altere Arbeitnehmer sind grund-
satzlich nicht weniger leistungsfahig als jiingere — nicht das Niveau der Leis-
tungen wandelt sich im Prozess des Alterwerdens, sondern eher das Spektrum
der Leistungsfahigkeit.

Ist der Berufsverlauf durch Lern- und Entwicklungsprozesse gepragt,
wiachst die berufliche Kompetenz gemeinhin mit dem Alter. Unternehmen
registrieren vielfach einen Know-how-Verlust, wenn langjihrig Beschiftigte
aus dem Betrieb ausscheiden.

Um nicht nur mogliche Probleme, sondern auch die Chancen in das
Blickfeld zu nehmen, die alternde Belegschaften fiur die Produktivitat und
Innovativitat der Unternehmen bieten, gilt es,

e die Potenziale der aktuell Alteren differenziert wahrzunehmen und zu
nutzen sowie

e zu fordern, dass die Beschiftigten mittleren Alters, die gegenwartig — bei
hoher Ausgangsqualifikation — vielfach die Leistungstrager in Unterneh-
men darstellen, diese Wertigkeit auch in Zukunft als Altere beibehalten
konnen. Dafur mussen heute schon die Weichen richtig gestellt werden.

Demographiebewusstes Personalmanagement erstreckt sich auf alle Genera-
tionen im Unternehmen, auf die Gestaltung ihrer Beziehungen untereinan-
der. Innovationen der Arbeitsstrukturen, Arbeitszeitregelungen und Qualifi-
zierungsprozesse zielen hierbei nicht in erster Linie auf angepasste Modelle
fiir Altere. Indem sie auf die gesamte Erwerbsdauer ausgerichtet sind, kann
es gelingen, die Integration der Alteren nachhaltig zu fordern und ihr Leis-
tungspotenzial zu nutzen.

Mit dem vorliegenden Kompendium mochten wir dazu Anregungen geben
sowie geeignete Konzepte und betriebliche Beispiele vorstellen. Es richtet
sich an Personalverantwortliche in den Betrieben ebenso wie an Betriebsrite
und Arbeitnehmer.

e Im einfithrenden ersten Kapitel stellen wir Argumente fiir einen Wechsel
von der Risiko- zur Chancenperspektive bei der Beschiftigung Alterer zu-
sammen. Wir werfen einen Blick auf die Problematik der Frithverrentungs-
politik, erldutern den Zusammenhang zwischen Alter und Leistungsfihig-
keit und benennen die Herausforderungen fur Unternehmen und Arbeit-
nehmer durch eine gewandelte Altersstruktur der Erwerbsbevolkerung.
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Einleitung und Zusammenfassung

e Im zweiten Kapitel werden sieben Handlungsansatze fiir einen chancen-
reichen Umgang mit alteren Arbeitnehmern und mit betrieblichen Alterns-
prozessen, verbunden mit Good-practice-Beispielen, vorgestellt. Einen
Uberblick gibt die nachfolgende Zusammenfassung in dieser Einleitung.

e Im dritten Kapitel stellen wir dar, worin die Erfolgsvoraussetzungen
einer altersintegrativen Arbeits- und Personalpolitik liegen.

e Im abschlieBenden vierten Kapitel, dem Serviceteil, finden sich Werk-
zeuge zur Untersuchung und Bewertung der betrieblichen wie der indivi-
duellen Ist-Situation, Anregungen zu ihrer Veranderung sowie Hinweise
auf Forderinstrumente und weitere Informationsquellen zum Thema.

Die Mehrzahl der dargestellten Good-practice-Beispiele wurde in einer empi-
rischen Erhebung im Auftrag der Bertelsmann Stiftung recherchiert. Weitere
Praxisbeispiele wurden im Rahmen von Forschungs- und Umsetzungspro-
jekten untersucht, die vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung,
von der Hans-Bockler-Stiftung und vom Bundesministerium fur Arbeit und
Soziales gefordert wurden bzw. noch gefordert werden.

Ausgewahlte Beispiele werden detailliert und ausfithrlich beschrieben,
um so auch die Anldsse, Rahmenbedingungen, Umsetzungsvoraussetzungen
und -schwierigkeiten der MafSnahmen nachvollziehen zu konnen. Thnen lie-
gen intensive Gesprache vor Ort mit den jeweiligen betrieblichen Promoto-
ren zugrunde. Mafgeblich fir die Auswahl der Beispiele war, dass sie jeweils
innovative und grundsatzlich tbertragbare Vorgehensweisen veranschauli-
chen. Zugleich werden unterschiedliche relevante Handlungsansitze durch
sie illustriert.

11



Erfahrung und soziale
Kompetenz »einkaufen«

Einleitung und Zusammenfassung

Handlungsansatze

Abb. 1: Handlungsansatze

Altere Arbeitnehmer
gesucht!

Nicht zuriicklassen —
Nicht stehen bleiben!

Die Arbeitsfahigkeit
sichern!

Interessen und
Maglichkeiten ausloten!

Die Erfahrungen
Alterer nutzen!

Entwicklungswege Arbeitszeit nach
(er)6ffnen! Lebensphasen ausrichten!

Altere Arbeitnehmer gesucht!
Altersgrenzen liberwinden und die besonderen Fahigkeiten
Alterer gezielt nutzen

Nach vorliegenden Studien konzentriert sich die betriebliche Einstellungs-
politik oftmals noch auf die Zielgruppe der jungen Fachkrifte (vgl. Becker,
Bobrichtchev und Henseler: 2006; Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung: 20095).

Eine wachsende Zahl von Unternehmen hat jedoch fur sich inzwischen
eine Alternative entdeckt. Sie haben gezielt in ihren Stellenausschreibungen
nach ilteren Mitarbeitern gesucht. Teils zunichst aus der Not geboren,
gelingt es ihnen damit in vielen Fallen, Nachteile bei der Fachkrifterekrutie-
rung aufgrund von Standort oder Betriebsgrofle auszugleichen. Sie haben
den Wert vieler dlterer Arbeitsuchender schitzen gelernt und sind dabei,
teils noch bestehende Vorbehalte praktisch zu widerlegen.

Am Beginn der Neuorientierung der Einstellungspolitik steht eine niich-
terne Bestandsaufnahme der bisherigen Mafinahmen zur Gewinnung von
Fachkriften, des Aufwandes und Ertrages. Zu fragen ist, welche Grunde
bislang der Einstellung eines alteren Mitarbeiters entgegenstanden. Kosten-
und Amortisationsrechnungen werden durch eine neue Facette erginzt,
wenn man auch den Zugewinn an Erfahrung und sozialer Kompetenz in
Rechnung stellt, der mit der Einstellung eines Alteren mit »eingekauft« wer-
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Einleitung und Zusammenfassung

den kann. Gleichzeitig lassen aber auch die Figenbemiihungen Alterer bei der
Stellensuche nach. Untersuchungen des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) belegen, dass Unternehmen in drei Viertel der Falle bei
ausgeschriebenen Stellen keine Bewerbungen von tiber 50-Jahrigen erhalten.

Als betriebliches Beispiel wird die gezielte Rekrutierung hoch qualifizier-
ter Ingenieure »ab 45« bei Fahrion Engineering dargestellt.

Nicht zuriicklassen — Nicht stehen bleiben!
Qualifikation weiterentwickeln in einer lernforderlichen Arbeitsorganisation

Altere sind weniger an Weiterbildungsmafinahmen beteiligt als Jiingere. Fiir
die Zuruckhaltung der Unternehmen beim Angebot von Qualifizierungs-
mafinahmen fiir Altere mag das Argument der knappen Amortisationszeit
eine Rolle spielen. Angesichts der Kiirze der Zeit, in der neu erworbenes
Wissen heute wieder obsolet werden kann, stellt sich jedoch die Frage, ob
diese Sichtweise noch stimmig ist. Mangelt es Alteren an Lernfihigkeit und
Lernbereitschaft? Die Qualifizierungsfihigkeit Alterer ist vielfach belegt.
Allerdings sind altere Arbeitnehmer selbst seltener davon iiberzeugt, dass
ihnen berufliche Weiterbildung nutzen konnte. Interesse und Engagement,
sich zu beteiligen, sind daher entsprechend oft niedriger.

Auch Lernen will gelernt sein, und Lernen kann verlernt werden. Bei
registrierten Qualifikationsmingeln Alterer und den in der Praxis hier und
da auftretenden Schwierigkeiten und Motivationsproblemen geht es im
Kern weniger um das Alter als um die bisherige Lerngeschichte. Hier stof3t
man vielfach auf einen Teufelskreis von Lernentwohnung und mangelnder
Lernmotivation, der aber durch gezielte Arrangements und personliche
Ansprache und Ermunterung durchbrochen werden kann.

Damit Qualifikationsdefizite und Lernentwohnung erst gar nicht entste-
hen, gilt es, lebenslang oder besser berufsbegleitend zu lernen. Dieser Appell
richtet sich an die Arbeitnehmer, zugleich aber auch an die Organisation
von Arbeit und Lernprozessen. Berufsbegleitendes Lernen setzt voraus, dass
am Arbeitsplatz und im Arbeitsprozess Lernanreize vorhanden sind.

Der Ansatz einer lernforderlichen Arbeitsgestaltung kann systematisch
verstarkt werden durch Rotationskonzepte, die zu einem organisierten Wech-
sel zwischen zwei oder mehreren Arbeitsfeldern fithren. Notwendige Frei-
rdume zum arbeitsbegleitenden Lernen konnen durch entsprechende Arbeits-
zeitregelungen abgesichert werden.

Als betriebliche Beispiele werden eine Qualifizierungsinitiative fur altere
Mitarbeiter bei Vetter Fordertechnik und die alterstibergreifende Qualifizie-
rung und Personalentwicklung der SICK AG beschrieben.
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Einleitung und Zusammenfassung

Interessen und Maglichkeiten ausloten!
Personliche Entwicklungsplanung und Mitarbeitergesprache

Galt es in der herkommlichen Personalstrategie primar festzulegen, wann
und auf welchem Wege die anstehenden Altersjahrgange aus dem Betrieb
ausscheiden, so geht es zukiinftig verstarkt darum, im individuellen Einzel-
fall abzukliren, auf welche Weise die Produktivitit eines Arbeitnehmers,
der das Alter von 40, 50 oder 60 Jahren iiberschritten hat, am besten fiir
den Betrieb genutzt und erhalten werden kann.

Grundsitzlich sollte sich die Anregung einer personlichen Entwicklungs-
planung nicht nur auf die spate Berufsphase beschrianken — Entwicklung ist
in jedem Alter wichtig. Eine Moglichkeit dazu bieten Entwicklungsgespra-
che, die moglichst generationentubergreifend und in regelmafSigen zeitlichen
Abstinden zu fiihren sind.

Dabei kommt es insbesondere darauf an, herauszufinden, wo die person-
lichen Starken des Mitarbeiters liegen, in welchen Feldern er sich weiterbil-
den konnte, welche Tatigkeiten oder Aufgaben ihm Schwierigkeiten berei-
ten und was getan werden kann, um diese Schwierigkeiten zu bewiltigen.
Von Bedeutung ist auch die Frage, ob ein Wechsel an einen anderen Arbeits-
platz oder in einen anderen Bereich, eine Erweiterung der bisher ausgetubten
Titigkeiten oder eine Anderung der Arbeitszeit anzustreben sind.

Eine Reihe von Betrieben — insbesondere GrofSunternehmen — bieten
gezielt Mitarbeitern ab 40 die Teilnahme an speziellen Workshops zur beruf-
lichen Standortbestimmung an.

Auch unabhingig von moglichen betrieblichen Angeboten lohnt es sich
fir jeden Beschaftigten, ab einem bestimmten Alter beziehungsweise nach
langerer Berufsausibung grundlich daruber nachzudenken, wo er beruflich
steht und wo er (noch) hin mochte.

Als betriebliche Beispiele werden die Handhabung von Mitarbeiter-
gespriachen als Instrument der Entwicklungsplanung bei GEWES und der
Kompass-Prozess bei Siemens geschildert.

Entwicklungswege (er)6ffnen!
Personalentwicklungswege und Fachkarrieren

Mobilitat in der Erwerbsbiografie resultiert nicht alleine aus den Anpas-
sungsprozessen und technisch-organisatorischen Veranderungen in den Un-
ternehmen. Wechsel der Tatigkeit ist auch unter Umstanden erforderlich,
wenn anders die Leistungs- und Beschiftigungsfahigkeit des Mitarbeiters auf
Dauer gefahrdet wire.

14



Einleitung und Zusammenfassung

Da traditionelle Karrierewege immer mehr Personen der mittleren Al-
tersgruppe nicht mehr offen stehen, wird die systematische und gezielte Pla-
nung neuer, alternsgerechter Personalentwicklungswege zu einer wichtigen
Gestaltungsaufgabe.

Konzepte zur Gestaltung der Erwerbsbiografie setzen bereits beim Be-
rufseinstieg an, nicht erst bei den Alteren. Dabei bietet sich an, verstirkt solche
Tatigkeitsbereiche fur erfahrene Mitarbeiter vorzusehen und zu erschliefSen,
in denen sie ihre gesammelten Kenntnisse und gewachsenen Kompetenzen
einbringen und entfalten konnen.

Nicht unbedingt miissen Personalentwicklungswege in Form aufeinander
folgender Sprossen einer Leiter angelegt sein. Um die individuelle Verande-
rungsfahigkeit und -bereitschaft zu fordern und zugleich physischen oder
psychischen Abnutzungseffekten vorzubeugen, konnen auch die Ubernahme
von Fachfunktionen oder eine Rotation tiber unterschiedliche Tatigkeitsfel-
der auf gleicher Hierarchieebene organisiert werden.

Eine flexible Arbeitsorganisation bietet am ehesten die Gewahr, Speziali-
sierungsfallen zu vermeiden, in die iltere qualifizierte Mitarbeiter geraten,
wenn sie Uber viele Jahre nur in einem eng begrenzten Tatigkeits- und Ein-
satzfeld arbeiten und auf diese Weise Gefahr laufen, dass fiir sie aufgrund tech-
nisch-organisatorischer Veranderungen oder unternehmenspolitischer Anpas-
sungsmafSnahmen von heute auf morgen keine Verwendung mehr besteht.

Als betriebliches Beispiel wird das Konzept der »geteilten Berufsbiogra-
fie« im Justizvollzug bei der Freien Hansestadt Bremen vorgestellt.

Die Arbeitsfahigkeit sichern!
Altersgerechter Personaleinsatz und Gruppenarbeit

Alter werden ist in Titigkeitsfeldern mit spezifischen oder kumulierten Belas-
tungswirkungen vielfach von Verschleiflerscheinungen begleitet, die in mani-
feste, chronisch-degenerative Erkrankungen einmiinden kénnen.

Alter werden bedeutet andererseits Reifen in der Auseinandersetzung mit
den beruflichen Anforderungen und Weiterentwicklung des fachlichen und
sozialen Kompetenzprofils. Dies im eigenen Interesse und zum Nutzen des
Betriebes auszuschopfen, setzt jedoch grundlegend die Erhaltung der Ge-
sundheit als Basis der Leistungs- und Einsatzfiahigkeit voraus.

Eine zentrale Strategie besteht im Abbau von Belastungen im Bereich des
Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung, die das gesamte Spektrum arbeits-
gestalterischer Mafinahmen der Ergonomie sowie des Arbeitsschutzes be-
inhaltet. Fir verbleibende besonders belastungsintensive Arbeitsplitze und
-bereiche kann eine begrenzte Verweildauer vereinbart werden. Hierzu ist es
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Einleitung und Zusammenfassung

erforderlich, die Folgetitigkeiten zu kliren und den Ubergang durch Weiter-
bildung und Fihrungsmafsnahmen zu stiitzen und zu begleiten.

Auch Gruppen- beziehungsweise Teamarbeit eroffnen Moglichkeiten
eines altersgerechten Personaleinsatzes, indem sich das Tatigkeits- und An-
forderungsspektrum fur den Einzelnen erweitert. Durch den Tatigkeitswech-
sel werden sowohl langandauernde einseitige Belastungen vermieden als auch
neue Kompetenzen erworben und die Flexibilitit beziehungsweise Lernfihig-
keit trainiert. Ein weiterer wichtiger Ansatz besteht in der Stirkung von
Gesundheitsressourcen, beispielsweise durch Programme, in denen die Eigen-
verantwortung und Kompetenz der Beschiftigten fiir ihren eigenen Gesund-
erhalt gefordert werden.

Als betriebliches Beispiel wird das »Kaskadenmodell — von der Gruppen-
arbeit zum IntegrationsWerk « bei VW Nutzfahrzeuge erlautert.

Die Erfahrungen Alterer nutzen — Vom besonderen Know-how profitieren!
Zusammenarbeit von Jung und Alt

Mit dem Altersstrukturwandel kommen zukunftig personenstirkere Jahr-
gange in das rentennahe Alter, deren Erfahrungen und Kompetenzen fur
Unternehmen oftmals unverzichtbar sind. Die Sicherung ihres Know-hows
vor dem Ausscheiden aus dem Berufsleben wird in manchen Firmen zu einer
existenziell wichtigen Aufgabe.

Ganz zentral ist dabei der Kenntnisaustausch zwischen den Generationen
der Mitarbeiter eines Unternehmens. Die spezifische Habenseite von Jung
und Alt kann hierbei als ein Modell komplementdrer Lern- und Arbeitswei-
sen verstanden werden.

Der Wissenstransfer zwischen den Generationen kann initiiert und gefor-
dert werden, indem gezielt altersgemischte Teams fiir solche Aufgaben gebil-
det werden, fiir deren Bewiltigung die Erfahrungen der Alteren, gegebenen-
falls aber auch spezifische Kenntnisse der Jiingeren eine wichtige Rolle
spielen. Die Zusammenarbeit kann sich sowohl auf die zeitlich befristete
Durchfiihrung einzelner Projekte beziehen als auch auf Dauer angelegt sein.

Eine besonders intensive Form der kollegialen Zusammenarbeit wird er-
moglicht, indem Tandems zwischen Erfahrungstragern und Berufsanfingern
gebildet werden. Durch die Arbeit zu zweit wird ein kontinuierlicher Aus-
tausch des Praxiswissens und der Erfahrungen gefordert. Ein Tandem bietet
sich insbesondere vor dem betrieblichen Ausscheiden Alterer an. Paten, Men-
toren oder Coaches werden temporir als erfahrene Altere in einer Betreuer-
rolle fur Jungere (Berufsanfanger oder Nachfolger) tatig.
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Einleitung und Zusammenfassung

Als betriebliche Beispiele werden gemischte Teams bei microTEC und
Lernpartnerschaften bei der Sartorius AG vorgestellt.

Arbeitszeit nach Lebensphasen ausrichten!
Flexible Gestaltung und gleitender Ubergang in den Ruhestand

In die Flexibilititsanforderungen, die die moderne Arbeitswelt an Betriebe
wie Arbeitnehmer stellt, wird in wachsendem MafSe auch die Arbeitszeit
einbezogen. Soweit es sich um flexible Wochenarbeitszeiten, Freizeitblocke
zum Abbau von Uberstunden oder um Gleitzeitregelungen der tiglichen
Arbeitszeit handelt, hat eine Flexibilisierung im Sinne der Arbeitsorganisa-
tion ebenso wie im Interesse der Berufstatigen inzwischen weite Verbreitung
und hohe Akzeptanz gefunden.

Dagegen werden weitergehende Moglichkeiten zur Flexibilisierung von
Arbeitszeiten mit Blick auf den gesamten Berufsverlauf von Unternehmen
wie Arbeitnehmern noch deutlich weniger in Betracht gezogen. Eine flexib-
lere Abstimmung von Arbeitszeiten, die individuell auf die Anforderungen
der Lebens- und Altersphasen eingeht, wire zugleich ein wichtiger Baustein
einer neuen Work-Life-Balance.

Zahlreiche Teilzeitformen ermoglichen eine flexible Verteilung der Ar-
beitszeit, abgestimmt auf betriebliche Erfordernisse und personliche Bedarfe
des Mitarbeiters. Durch eine flexible Arbeitszeitgestaltung bei Altersteilzeit,
die heute uberwiegend im Blockmodell geregelt wird, konnen z.B. Know-
how-Transfer und die Regeneration Alterer gefordert werden.

Zeitkontenmodelle ermoglichen es, arbeitsfreie Zeitraume »anzusparen«,
und bieten zugleich eine hohere Flexibilitit im Personaleinsatz. Langzeit-
konten tuiber mehrere Jahre konnen fiir berufliche Weiterbildung, aber auch
fur einen gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben genutzt werden.

Unternehmen gehen zudem neue Wege, um das spezifische Know-how
ihrer ilteren Mitarbeiter auch nach Berufsaustritt nutzen zu koénnen (z.B.
Ehemaligen-Gesprichskreise, Senior-Experten fur bestimmte Projekte bezie-
hungsweise zur Losung spezieller Aufgaben).

Am Beispiel der Firma Biirkert werden neue Formen der beruflichen Wei-
terbildung wie auch der Arbeitszeitgestaltung geschildert. Die Bosch Ma-
nagement Support GmbH wird als Beispiel fiir die Nutzung der Erfahrungen
pensionierter Fach- und Fuhrungskrifte vorgestellt.
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Strategien und Erfolgsvoraussetzungen

Ein wesentliches Merkmal neuer Strategien einer alter(n)sgerechten Arbeits-
und Personalpolitik ist, dass der Fokus nicht (nur) auf die Alteren gerichtet
wird. Alter(n)sgerechte Ausrichtung betrieblicher Maffnahmen beginnt mit
den Jiingeren (in ihrer Zusammenarbeit mit den Alteren), geht iiber die Mit-
arbeiter mittleren Alters (bei der Sicherung von Qualifikation, Gesundheit
und Motivation) und schlieflt den Kreis mit den Alteren.

In einer solchen strategischen Neuorientierung greifen integrative und
praventive Handlungsansitze ineinander. Zu den integrativen sind jene zu
zihlen, die auf Erhalt des Beschiftigungsverhiltnisses Alterer gerichtet sind.
Die praventiven sorgen komplementir dafiir, dass die Leistungs- und Be-
schaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter tiber den gesamten Erwerbsverlauf
erhalten bleibt.

Die jeweiligen Handlungsansitze werden vor allem dann wirksam, wenn
sie nicht als isolierte EinzelmafSnahmen wirken, sondern in eine ganzheit-
liche Strategie eingebettet sind. Dabei wird es vielfach darum gehen, nicht
bei einer Neuorientierung der Personalpolitik allein stehen zu bleiben. Erst
wenn die Arbeits- und Organisationsprozesse neu gestaltet werden, kann es
gelingen, dass iltere Belegschaften zur produktiven Chance fir Unterneh-
men werden.

Wie das Beispiel der Firma KSB deutlich macht, entwickeln Unterneh-
men, die sich mit dem Alternsthema auseinandersetzen, nicht nur ein einzel-
nes Vorhaben, sondern einen ganzen MafSnahmenstraufs. Die »demographi-
sche Frage« zieht sich durch fast alle personalpolitischen Themen, die unter
diesem Blickwinkel in einem neuen Licht erscheinen.

Um den aufgeworfenen Fragestellungen nachzugehen, bedarf es zugleich
eher einer Open-end-Veranstaltung als eines zeitlich befristeten Projektes.
Hierzu sind geeignete Projektstrukturen wichtig, wie am Beispiel des Unter-
nehmens voestalpine deutlich wird, wo thematisch konzentrierte Experten-
gruppen in einem konzernumfassenden Ansatz zusammengestellt wurden.

Die Good-practice-Beispiele des Kompendiums zeigen aufSerdem, wie wich-
tig es ist, die Personalverantwortlichen, das Management und die Beleg-
schaftsvertreter, die Fach- und Fithrungskrifte sowie die Mitarbeiter selbst
bei einem solchem Vorhaben aktiv zu beteiligen und die Konzepte gemein-
sam zu erarbeiten.

Langfristig ausgerichtete Strategien kniipfen an offenen, dialogorientier-
ten Umgangsweisen im Unternehmen an, die gekennzeichnet sind durch
einen hohen Stellenwert von Kommunikation und Reflexion, durch kolle-
giale und unterstutzende Haltung unter den Beschaftigten, partizipativ aus-
gerichtetes Fuhrungsverhalten, Suche nach flexiblen und individuellen
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Einleitung und Zusammenfassung

Losungsmoglichkeiten sowie durch eine grundsitzliche Offenheit von Per-
sonalverantwortlichen gegeniiber Veranderungsvorschlagen der Mitarbeiter.

Letztlich geht es bei vielen der dargestellten Ansitze darum, dass die
Unternehmen — bei Personaleinstellung wie Qualifizierungsangeboten, bei
der Durchfithrung von Mitarbeitergesprachen wie bei der Bildung gemisch-
ter Teams — neue »Moglichkeitsraume« fur Beschiftigte aller Altersgruppen
eroffnen.
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