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1. Einleitung: Die demografische Entwicklung als Herausforderung für 
die Unternehmen 

Die demografischen Veränderungen der nächsten Jahrzehnte werden nahezu alle 
gesellschaftlichen Bereiche unseres Lebens tangieren: die Renten- und Sozialpolitik, 
die Familie, den Pflegebereich und die Funktionsfähigkeit der Kommunen. Auch Un-
ternehmen werden sich mit den Auswirkungen der demografischen Entwicklung 
auseinander setzen müssen, auch wenn die hohen Arbeitslosenzahlen den Blick auf 
zukünftige Probleme verstellen. Wenn man überhaupt noch eingreifen kann, dann 
muss dies sofort geschehen. Es handelt sich um eine überaus dringende Gegen-
wartsaufgabe. 
 
Acht münsterländische Unternehmen haben sich im Mai 2003 während einer Veran-
staltung der IHK Nord Westfalen zu einem losen Netzwerk zusammengeschlossen, 
um Handlungsfelder für ihr eigenes Unternehmen zu lokalisieren und sich über ihre 
Erfahrungen mit den anderen Unternehmen auszutauschen. Ziel war es aber auch, 
die Erfahrungen der Zusammenarbeit zu dokumentieren und anderen, nichtbeteilig-
ten Unternehmen als Impulsgeber und Handreichung zur Verfügung zustellen. 
 
Die vorliegende Broschüre soll diesem Zweck dienen. 
 
Da die beteiligten Unternehmen von unterschiedlichen Ausgangspositionen starte-
ten, war es notwendig, zunächst eine Bestandsaufnahme vorzunehmen. Dazu wur-
de eine Checkliste (Kapitel 2) entwickelt, die von jedem Unternehmen ausgewertet 
wurde. Wie zu erwarten war, ergab sich kein identischer Katalog von Handlungsfel-
dern. Dennoch ergaben sich einige gemeinsame Fragestellungen, die von den Un-
ternehmen bearbeitet werden. Die Handlungsfelder werden in Kapitel 5 bis 9 darge-
stellt, wobei die Erkenntnisse zunächst nur einen Zwischenstand wiedergeben. Die 
Arbeit daran wird fortgesetzt. 
 
Die Fragestellungen lauteten im Einzelnen: 
 
1. Wie können Führungskräfte für das Problem der alternde Belegschaften sen-

sibilisiert werden? (Handlungsfeld: Sensibilisierung der Führungskräfte) 
2. Wie kann das Erfahrungswissen älterer Mitarbeiter an jüngere Mitarbeiter wei-

tergegeben werden? (Handlungsfeld: Wissenstransfer) 
3. Wie können Mitarbeiter 50 + altersgerecht weiterqualifiziert werden? (Hand-

lungsfeld: Sicherung der Qualifikation von älteren Mitarbeitern) 
4. Wie können die älteren Mitarbeiter körperlich, geistig und psychisch gesund 

und leistungsfähig bleiben? (Handlungsfeld: Gesundheitsförderung) 
5. Wie kann mittel- und langfristig der Fachkräftebestand gesichert werden? 

(Handlungsfeld: Sicherung des Fachkräftebestandes ) 
Im letzten Kapitel werden als Zusammenfassung Forderungen an die politisch Ver-
antwortlichen formuliert und für die betriebliche Ebene Empfehlungen zur Vorge-
hensweise gegeben. 
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2. Die demografische Entwicklung: Konsequenzen für die Unternehmen 
Sinkende Geburtenraten und die Steigerung der Lebensdauer führen mittel- bis 
langfristig zu einer erheblichen Veränderung der Altersstrukturen in Europa und an-
deren Industrienationen. Es dringt allmählich in das Bewusstsein der Öffentlichkeit, 
dass die Belegschaften nicht immer jünger werden können, wenn die Gesellschaft 
immer älter wird. Die Zeiten, in denen man ausscheidende Ältere nahezu mühelos 
durch qualifizierten Nachwuchs ersetzen konnte, sind bald vorbei. Nach allen Prog-
nosen ist davon auszugehen, dass bereits ab dem Jahr 2007 das Angebot an Aus-
zubildenden und ab 2010 das Angebot an Arbeitskräften sinken wird. Selbst hohe 
Zuwanderungen werden diesen Trend nicht stoppen können. Aufgrund des demo-
grafischen Wandels wird aus dem bestehenden quantitativen Arbeitskräfteüber-
schuss zwar kein flächendeckender Arbeitskräftemangel resultieren, aber der Rekru-
tierungsspielraum der Betriebe wird im Bereich der jüngeren Jahrgänge einge-
schränkt und die Häufigkeit von qualifikatorischen und regionalen Ungleichgewichten 
zwischen Arbeitskräfteangebot und –nachfrage wird weiter steigen.  
 
Die Unternehmen werden in den nächsten Jahren in allen Funktionen von dieser 
Entwicklung erfasst: auf der Absatzseite, dem Innovationsprozess und der Beleg-
schaftsstruktur. Nur die Unternehmen werden für die Zukunft gewappnet sein, die 
sich schon heute dieser Herausforderung stellen und rechtzeitig die notwendigen 
Strukturanpassungen einleiten.  
 
Erwerbspersonenpotenziale liegen bei den Frauen und den älteren Menschen. Um 
diese Potenziale auszuschöpfen, müssen der Staat und die Unternehmen neue We-
ge gehen. In der Arbeitsmarktpolitik und bei der Rentenversicherung sind in den letz-
ten Jahren Entscheidungen gefällt worden, die den Anreiz einer Frühverrentung re-
duzieren. Tarifvertragliche Regelungen schützen den älteren Arbeitnehmer immer 
noch. Dieser Schutz wendet sich jedoch inzwischen gegen die Arbeitnehmer selbst. 
Diese Rahmenbedingungen induzieren einen betrieblichen Handlungsbedarf.  
 
Was müssen die Unternehmen tun? 
 

 Wechsel von einer jugendzentrierten zu einer alters- und alternsgerechten 
Personalentwicklung 

Die bisherige Personalentwicklung in den Unternehmen ist jugendzentriert und ver-
nachlässigt die älteren Mitarbeiter. Die zukünftige Personalentwicklung muss diesen 
Personenkreis gezielt ansprechen, denn die berufliche Entwicklung wird sich min-
destens bis zum 65. Lebensjahr erstrecken. Eine zukünftige Personalentwicklung 
muss sich gleichzeitig der mittleren Generation widmen, mit dem Ziel, schon in die-
ser Lebensphase die Beschäftigungsfähigkeit so zu entwickeln, dass sie bis zur Er-
reichung des Renteneintrittsalters erhalten bleibt. Eine so ausgerichtete Personal-
entwicklung fördert auch den Innovationsprozess im Unternehmen. 
 

 Weiterbildung und Qualifikation 
Vom lebensbegleitenden Lernen wird schon lange gesprochen. Aber nur wenige 
Unternehmen haben es auch umgesetzt. Teilnehmer, älter als 45 Jahre, sind in 
Trainingsmaßnahmen die Ausnahme. Wer für längere Zeit das Lernen unterbrochen 
hat, wird sich mit dem Wiederbeginn schwer tun. Ältere Mitarbeiter lernen anders als 
jüngere - deshalb brauchen sie eine altersgerechte Methodik und Didaktik, in dem z. 
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B. das angehäufte Erfahrungswissen mit dem Neuwissen verbunden wird. Wer 
schon in jungen Jahren seine Qualifikation in Schulungen und am Arbeitsplatz wei-
terentwickelt hat und Lernen als persönliche Bereicherung empfindet, wird vor neuen 
Herausforderungen keine Angst haben. 
 

 Altersgerechte Arbeitsgestaltung 
Mitarbeiter wollen und müssen in Zukunft länger arbeiten. Unternehmen können auf 
die Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen der Älteren nicht länger verzichten. 
 
Bisher hat die Arbeitsgestaltung den leistungsfähigen und immer verfügbaren Mitar-
beiter vorausgesetzt. Zukunftsorientierte Arbeitsgestaltung muss dem Leistungs-
wandel der Menschen Rechnung tragen. Arbeitsprozesse müssen nach ihren Belas-
tungen für die Mitarbeiter analysiert werden, danach werden die Mitarbeiter entspre-
chend ihrem gewandelten Leistungsvermögen in den einzelnen Prozessabschnitten 
eingesetzt. In vielen Unternehmen setzt sich die Gruppen- und Projektarbeit immer 
mehr durch. Die älteren Mitarbeiter bringen ihre Erfahrungen ein, die Jüngeren neu-
es Wissen. Durch altersgemischte Teams kann die Innovationsfähigkeit des Unter-
nehmens erhalten bleiben. 
 
Arbeitszeitmodelle gibt es reichlich. Das Arbeitszeitgesetz ermöglicht viele Gestal-
tungsvarianten. Tarifregelungen sind der größte Hemmschuh. Das Arbeitsvolumen 
wird in ein enges Zeitkorsett gepresst. Diese Leistungsverdichtung führt insbesonde-
re bei älteren Arbeitnehmern zu einem unerträglichen Leistungsdruck. Von einer I-
deologie der Gleichbehandlung aller ist Abschied zu nehmen. Die Älteren brauchen 
die Autonomie bei der Entscheidung, in welcher Zeit- bei gleicher Bezahlung- eine 
Leistung erbracht wird. 
 

 Präventive Gesundheitspolitik 
Zweifelsohne sind mit dem zunehmenden Alter auch körperliche und geistige Ab-
bauprozesse verbunden. Ob aber diese entstandenen Defizite auch die Leistungsfä-
higkeit am Arbeitsplatz betreffen, wird von Fall zu Fall zu prüfen sein. Körperliche 
und geistige Fitness kann aber auch trainiert werden. Das sollte im Rahmen einer 
präventiven Gesundheitspolitik geschehen, die bei den Mitarbeitern beginnen muss. 
Sie müssen Eigenverantwortung für ihre Gesundheit übernehmen, und dürfen nicht 
auf einen Anschub durch das Unternehmen warten. Danach sollte das Unternehmen 
ein Gesundheitsprogramm entwickeln, das aber nicht erst einsetzt, wenn die ersten 
Ausfallerscheinungen auftreten. Es muss sich bereits an die gesunden Mitarbeiter 
richten. Die Angebote sollen es den Mitarbeitern ermöglichen, ihre körperliche, geis-
tige und psychische Fitness möglichst lange aufrecht zu erhalten. 
 

 Mitarbeiterbindung und Rekrutierung von qualifiziertem Personal 
Strittig ist, wann bundesweit ein Fachkräftemangel auftreten wird. In manchen Regi-
onen ist das Problem bei bestimmten Qualifikationen bereits jetzt akut. Mit regional 
bedingten Abweichungen wird ab 2007 der Kampf um die guten Auszubildenden 
beginnen. Verlierer werden die Unternehmen sein, die bei der Mitarbeiterrekrutie-
rung eingefahrene Wege gehen und keine Kreativität entfalten. Qualifiziertes Perso-
nal wird mittelfristig ein Engpassfaktor. In einigen Berufen wird die Personalbeschaf-
fung auch die geografischen Grenzen überschreiten müssen. 
 
Sind Mitarbeiter rekrutiert, gilt es, sie an das Unternehmen zu binden. Denn beim 
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Kampf um die „Guten Mitarbeiter“ wird ein Personalprogramm von der Entgeltpolitik 
über die Gesundheitspolitik bis zu interessanten Arbeitszeitmodellen entscheidend 
sein. Unternehmen, die sich diesbezüglich gut positionieren, haben beim Kampf um 
die Talente gute Chancen. 
 

 Welche neuen Aufgaben erhält der Vorgesetzte? 
Die meisten Vorgesetzten haben ihre Führungserfahrungen mit jungen Teams ge-
sammelt. Älteren Mitarbeitern, die mit dem Arbeitstempo nicht mehr Schritt halten 
konnten, wurde ein Frühverrentungsangebot gemacht. In Zukunft wird diese Früh-
verrentungspraxis eher die Ausnahme sein. Zum einen ist sie für die Unternehmen 
nicht mehr finanzierbar und zum anderen wird das Erfahrungswissen der Älteren 
dringend benötigt. Aber auch die Arbeitnehmer sind nicht mehr so darauf aus, früh-
zeitig in die Rente zu gehen, was sich bereits jetzt am steigenden Renteneintrittsal-
ter zeigt. Die Rentenabschläge beim vorzeitigen Ausscheiden lassen diesen Schritt 
nicht mehr so erstrebenswert erscheinen. 
 
Führungskräfte haben sich also darauf einzustellen, dass sie in ihren Abteilungen 
auch ältere Mitarbeiter integrieren, motivieren und qualifizieren müssen. Gegenwär-
tig sind darauf die wenigsten vorbereitet und ohne Schulung oder gezieltes Coa-
ching werden viele Vorgesetzte überfordert sein. 
 
Kenntnisse über die gewandelte Leistungsfähigkeit und Motivation der älteren Mitar-
beiter sind dafür unabdingbar. 
 

 Was muss sich beim Mitarbeiter verändern? 
Nicht nur das Unternehmen und die Vorgesetzten auch die älteren Mitarbeiter selbst 
müssen sich auf die veränderte Situation einstellen, denn die Aussicht auf die Früh-
verrentung hatte negative Auswirkungen auf die Leistungsmotivation und die Lern-
bereitschaft schon Jahre vor dem Ausscheiden. Jetzt gilt es, sie aus dieser Motivati-
onsfalle zu befreien und mental, physisch und psychisch wieder fit zu machen, um 
auch für die restlichen Berufsjahre einen konstruktiven Beitrag für das Unternehmen 
zu leisten. Der ältere Mitarbeiter muss sich aus der Konsumentenrolle verabschie-
den und Selbstverantwortung für seine Berufsbiografie übernehmen. Schutzvor-
schriften für Ältere in Tarif- und Betriebsvereinbarungen sind kontraproduktiv. 
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Anlage 1: Checkliste zur Bestandsaufnahme 
Sind alternde Belegschaften ein Thema für Ihr Unternehmen? 
 
Mit Hilfe dieser Checkliste können Sie testen, auf welchen Gebieten in Ihrem Unter-
nehmen zukünftiger Handlungsbedarf besteht. 
 
Wenn Sie alle Fragen mit "Ja" beantwortet haben, sind Sie für die nächsten Jahre 
gut gerüstet. Überwiegen auf einem Gebiet die "Nein"-Antworten, sollten Sie auf die-
sen Gebieten Ihre Aktivitäten beginnen. Sie haben dann die für Ihr Unternehmen 
relevanten Handlungsfelder identifiziert. 
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3. Das Projekt der IHK Nord Westfalen zum Thema: Alternde Beleg-
schaften 

Im Mai 2003 haben sich acht Unternehmen des Münsterlandes zu einem Netzwerk 
zusammengeschlossen, um das Thema alternde Belegschaften für die Unterneh-
men aufzuarbeiten und sich über die Ergebnisse mit anderen Unternehmen auszu-
tauschen. 
 
Gleichzeitig wurde verabredet, die Ergebnisse der bis Ende 2004 laufenden Projekt-
arbeit auch nichtbeteiligten Unternehmen zur Verfügung zu stellen. 
 
Da die Unternehmen aus verschiedenen Branchen kommen, sind die hier vorgestell-
ten Checklisten, Konzepte und Erkenntnisse branchenunabhängig gestaltet worden. 
Sie wurden gemeinsam mit den Unternehmen und der Fachhochschule Münster 
entwickelt. 
 
Die Zusammenarbeit erfolgte im folgenden Schritten: 
 

• Lokalisierung unternehmensspezifischer Handlungsfelder mit Hilfe einer 
Checkliste 

• Erstellung einer Altersstrukturanalyse 

• Einzelberatung bei ausgewählten Handlungsfeldern 

• Erfahrungsaustausch mit den beteiligten Unternehmen 
 
Alle Beteiligten gingen von folgenden Prämissen aus: 
 

• Der demografische Wandel ist ein schleichender Prozess, der die Leistungs-
fähigkeit der Unternehmen beeinflusst. 

• Der Fachkräftebedarf kann nur gesichert werden, wenn erfahrene Mitarbeiter 
möglichst lange im Unternehmen verbleiben. 

• Alt und Jung müssen zu Innovationsteams verschmelzen. 

• Erfahrungswissen Älterer ist für das Unternehmen unverzichtbar. 

• Innovationskräfte müssen auch bei alternden Belegschaften gestärkt werden. 

• Einstellungen zum „Altwerden" werden in den mittleren Lebensphasen geprägt. 
 
Der erste Schritt, Lokalisierung unternehmensspezifischer Handlungsfelder, wurde 
von den einzelnen Unternehmen getrennt vollzogen. Bedingt durch die unterschied-
lichen Branchen, Standorte und praktizierter Personal - und Qualifizierungspolitik 
ergaben sich unterschiedliche Handlungsfelder. So sahen z.B. alle beteiligten Unter-
nehmen kurzfristig keine Notwendigkeit, besondere Programme für die Mitarbeite-
rinnen zu initiieren, um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu ermöglichen. 
 
Trotz der Unterschiedlichkeit gab es aber auch eine Schnittmenge von Handlungs-
feldern, die für die Unternehmen mehr oder weniger relevant sind: 
 

Handlungsfeld: Sensibilisierung der Führungskräfte für das Thema der altern-
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den Belegschaften 
Handlungsfeld: Betriebliche Gesundheitsförderung 
Handlungsfeld: Sicherung der Qualifikation von älteren Mitarbeitern 
Handlungsfeld: Wissensmanagement 
Handlungsfeld: Sicherung des Fachkräftebestandes 

 

4. Die Altersstrukturanalyse 
In den am Projekt beteiligten Unternehmen wurden Altersstrukturanalysen durchge-
führt um zu verdeutlichen wie sich die Mitarbeiterstruktur im Bezug auf das Alter 
verändert. 
 
In allen Unternehmen wurden die Daten als Grafik für den Momentanzustand und in 
5-Jahresabständen für die nächsten 25 Jahre abgebildet, einmal mit der Annahme 
einer gleichbleibenden Mitarbeiterzahl und mit einem angenommenen Wachstum 
von fünf Prozent. Durch die Darstellungsform ist bei allen Unternehmen die Ver-
schiebung der Alterspyramide gut sichtbar geworden. 
 

Anlage 2: Altersstrukturanalyse 
Beispiel mit gleichbleibender Mitarbeiterzahl von heute bis in 15 Jahren: 
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5. Handlungsfeld: Sensibilisierung der Führungskräfte für das Thema 
der alternden Belegschaften 

Auch wenn das Thema des demografischen Wandels und damit alternder Beleg-
schaften in letzter Zeit verstärkt in den Medien diskutiert wurde - welche Folgen sich 
aber daraus für das Vorgesetzten-Mitarbeiterverhältnis ergeben werden, ist hinge-
gen weder in der Wissenschaft noch in der Praxis ausreichend thematisiert worden. 
 
Eine ähnliche Einschätzung gaben auch die am IHK-Projekt beteiligten Unterneh-
men ab. Bei den hier vorgestellten Handlungsfeldern ist die Führungskraft sehr häu-
fig unmittelbar gefordert: 
 

• Führungsmotivation des älteren Mitarbeiters, der eigentlich mit 60 Jahren in die 
Altersteilzeit gehen wollte, jetzt aber länger arbeiten muss. 

• Sicherung des Qualifikationsstandes Älterer und Anwendung altersgerechter 
Methoden on-the job und off-the job Trainings. 

• Gestaltung der Arbeitsplätze, die dem gewandelten Leistungsvermögen älterer 
Mitarbeiter Rechnung tragen. 

• Sicherung einer Wissensstafette, um Fachwissen beim personellen Wechsel 
systematisch an den Nachfolger zu übermitteln. 

• Impulse für eine work-life-balance der Mitarbeiter geben. 
Das beiliegende Konzept gibt die notwendigen Inhalte für eine solche Sensibilisie-
rung der Führungskräfte wieder. Welche Vermittlungsform gewählt wird (Vortrag, 
Schulung, Workshop) liegt im Ermessen des Unternehmens. 
 
Die Projektleitung sowie die beteiligten Unternehmen sehen aber auch Aufklärungs-
bedarf bei den Mitarbeitern selbst. Denn nur wenn Führungskräfte und ihre Mitarbei-
ter eine gemeinsame Bewertung der zukünftigen demographischen Entwicklungen 
und seiner Implikationen haben, werden sie auch tragfähige Lösungen entwickeln. 
 

Anlage 3: Konzept zur Sensibilisierung der Führungskräfte 
Zielsetzung:  
Die Führungskräfte werden die Auswirkungen des demografischen Wandels gestal-
ten müssen. Sie sollen dafür sensibilisiert werden: 
 

1. die gesellschaftlichen Implikationen wahrzunehmen. 
2. die Besonderheiten alternder Belegschaften zur Kenntnis zu nehmen. 
3. ihr eigenes Führungsverhalten im Kontext zur demografischen Entwicklung kri-

tisch zu hinterfragen und anzupassen. 
 
Inhalte: 
Die Bevölkerungsentwicklung in Deutschland und in der Europäischen Union unter 
Einflussnahme von Zuwanderung, Mortalität und Fertilität. 
 

• Die demografische Entwicklung und der Arbeitsmarkt (Beschäftigungspotenzia-
le in Deutschland und der Europäischen Union: Ältere, Frauen, Facharbeiter). 
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• Die Altersstruktur der Belegschaft: jetzt, in 5, 10, 15 Jahren. 
 

Was Führungskräfte von älteren Mitarbeitern wissen sollten: 
• gewandelte Altersbilder 

• die Erwerbsbiografie der Mitarbeiter 

• die Gesundheit 

• die gewandelte Leistungsfähigkeit 

• der Wert der Erfahrungen - positive und negative Erfahrungen 

• die Erhaltung der Beschäftigungsfähigkeit 
 
Was passiert, wenn wir nichts tun? 

• Stigmatisierung 

• Demotivation der Mitarbeiter  

• Wissensverlust - insbesondere bei Leistungsträgern  

• Verfestigung des Defizitmodells  

• Erstarrung von Verhaltensweisen und Strukturen 
 
Gestaltungselemente einer altersgerechten Personalführung: 

• präventive Gesundheitsförderung 

• Förderungen der Lern- und Veränderungsfähigkeit - die Führungskraft ist für 
die Mitarbeiterqualifikation verantwortlich 

• Wertschätzung der Erfahrungen 

• altersgemischte Teams 

• veränderte Berufsbiografien (von der Altersgruppenorientierung zu einer 
Längsschnitt- und biographischen Perspektive) 

• Kompetenzaktivierung 

• Mentoring als Methode des intergenerativen Wissensaustauschs 
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6. Handlungsfeld: Betriebliche Gesundheitsförderung 
Die betriebliche Gesundheitsförderung sollte zunächst einmal, unabhängig vom de-
mografischen Wandel, ein „Muss-Bestandteil“ der Personalarbeit sein. Die Entwick-
lung zu alternden Belegschaften wird eine Intensivierung und Verschiebung betrieb-
licher Anstrengungen erforderlich machen, weil der körperliche, geistige und psychi-
sche Akku länger halten muss und im Alter Krankheiten zu Fehlzeiten oder mögli-
cherweise zur Frühverrentung führen. 
 
Diese Verschiebungen lassen sich an drei Krankheitsbildern gut dokumentieren, 
wenn man den Zeitraum von 1985 bis 2003 betrachtet. Bei Herz-Kreislauf-
Erkrankungen ging der Anteil an der Zahl der Frühverrentung insgesamt von 30,7 
Prozent (1985) auf 12,8 Prozent zurück. Bei Rückenleiden verringerte sich die Zahl 
von 25 Prozent auf 23 Prozent. Bei beiden Erkrankungen liegt das Erstberentungsal-
ter bei 53 Jahren. Diese recht erfreuliche Entwicklung wird überschattet durch die 
enorme Zunahme der Frühverrentung wegen psychischer Erkrankungen. Ihr Anteil 
stieg von 10,9 Prozent im Jahre 1998 auf 29,2 Prozent im Jahr 2003, und das Erst-
berentungsalter dafür liegt inzwischen bei 48 Jahren. 
 
Auch eine Analyse der Krankenstatistiken unterstreicht, dass sich in Zukunft  eine 
präventive Gesundheitspolitik verstärkt auf ältere Mitarbeiter beziehen muss - sie 
sind zwar seltener krank, aber dafür länger. Kehrt der Mitarbeiter früher aus der 
Krankheit zurück, profitiert davon das Gesundheitswesen, aber auch das Unterneh-
men. 
 
Die Angebote durch die Krankenkassen und Berufsgenossenschaften, auf die die 
Unternehmen zurückgreifen können, ist vielfältig und beinahe kaum noch zu über-
schauen. Das Rad braucht also nicht neu erfunden zu werden. Diese umfangreichen 
Angebote werden aber nicht so von den Betrieben angenommen, wie es angebracht 
wäre, weil "Gesundheit" noch überwiegend als Privatangelegenheit und weniger als 
ein Handlungsfeld für Unternehmen betrachtet wird. Ein gelegentlicher Gesundheits-
tag kann ein Anfang sein, darf aber kein Strohfeuer bleiben. Gerade in der jetzigen, 
wirtschaftlich schwierigen Zeit wird immer wieder mit dem Aufwand argu-mentiert, 
der mit einem Gesundheitsprogramm verbunden ist. Bilanziell ist das Argument rich-
tig - unter langfristiger Betrachtung falsch; denn die Ausgaben für Gesundheitsvor-
sorge sind Investitionen in die Gesundheit der Belegschaften und dienen der Siche-
rung eines leistungsfähigen Humankapitals. Betriebliche Gesundheits-förderung 
muss sich aber auch vom Image der "eigentlich überflüssigen Sozialleistungen" be-
freien. Dazu kann ein Gesundheitscontrolling dienen, das auch einen messbaren 
Erfolg dokumentieren muss. Mögliche Kennzahlen für einen "Vorher-Nachher-
Vergleich" könnten sein: der Krankenstand, Ex-Raucher, Herz-Kreislaufleistung, 
freiwillige Gewichtskontrollen etc.  
 
Die psychischen Erkrankungen nehmen in den letzten Jahren enorm zu. Zu schnell 
wird dafür der betriebliche Arbeitsstress verantwortlich gemacht. Die persönliche und 
familiäre Lebenssituation liefert häufig ebenfalls den Nährboden für psychische Be-
lastungen. Psychische Erkrankungen stellen ein individuelles, sensibles, wenn nicht 
sogar tabuisiertes Thema dar. 
 
Nur wenige Unternehmen verfügen über ein präventives Handlungsinstrumentarium. 
Eine Schlüsselgröße dabei ist der betriebliche Vorgesetzte. Wie bei Suchtkrankhei-
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ten ist auch bei psychosomatischen Auffälligkeiten "Wegschauen" der falsche Weg. 
Nur wenn auch die psychische Gesundheit des Mitarbeiters Chefsache wird, kann 
präventiv wirkungsvoll gegengesteuert werden. Wie das konkret gestaltet werden 
kann, ist auch wissenschaftlich noch nicht ausreichend erforscht. Die Fachhoch-
schule Münster hat dieses Thema zu einem Forschungsschwerpunkt erklärt. 
 
 
Bausteine eines präventiven Gesundheitsmanagements: 
 

Permanente Aufklärung der Belegschaft und 
der Führungskräfte 

• Gesunde Ernährung 
• Nikotinentwöhnung 

• Weight Watcher Programme 

• Bewegung 
• Ergometer und Gerätetraining 

• Walken 
• Gymnastikangebote 

• Regelmäßige Untersuchung 
• Blutanalyse 

• Diabetestest ... 

Umgang mit psychischen 
Erkrankungen 

 

Gesundheitscontrolling 
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7. Handlungsfeld: Sicherung der Qualifikation von älteren Mitarbeitern 
Wenn der Humankapitalbestand einer Gesellschaft mit Hilfe der formalen Qualifika-
tion im Bereich der beruflichen Bildung gemessen wird, so war die Situation in 
Deutschland in den vergangenen Jahrzehnten durch eine Bildungsexpansion ge-
kennzeichnet. Diese Bildungsexpansion hat sich im letzten Jahrzehnt deutlich ver-
langsamt. 
 

 
 
Erweitern wir diese Feststellung um den Aspekt der Altersstruktur der Arbeitnehmer 
im Unternehmen, so können wir feststellen, dass junge und alte Arbeitnehmer ge-
genwärtig über unterschiedliche Qualifikationen im Unternehmen verfügen. Sie sind 
somit nicht vollständig substituierbar, sondern stehen in einem teilweise komplemen-
tären Verhältnis zueinander, da ältere Arbeitnehmer Erfahrungswissen erworben 
haben, das für die Produktion nötig ist, das von den Jüngeren jedoch noch nicht an-
geboten werden kann. 
 
Auf der andern Seite besitzen jüngere Mitarbeiter einen besonderen Wert für die 
Unternehmen, da sie den neuesten Wissensstand durch eine Bildungsinstitution 
vermittelt bekommen haben. 
 
Neuwissen der Jüngeren und Erfahrungswissen Älterer zusammenzubringen ist ei-
ne Strategie zur Sicherung der Innovationsfähigkeit der Unternehmen. Sie birgt aber 
auch Risiken: Neuwissen kann nur in dem Maße ins Unternehmen gelangen, indem 
es gelingt, jüngere qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen und an das Unternehmen zu 
binden. Ferner dürfen sich die Älteren nicht zu sehr hinter ihren Erfahrungen ver-
schanzen, weil sie dann leicht immun gegenüber neueren Erkenntnissen werden. 
 
Deshalb müssen die Unternehmen eine ergänzende Qualifizierungsstrategie initiie-
ren: die Qualifikationen der älteren Mitarbeiter mit fachlichen und außerfachlichen 
Inhalten. 
 
Die Wirklichkeit sieht noch anders aus. Ältere Arbeitnehmer nehmen an beruflicher 
Weiterbildung deutlich seltener teil als jüngere. 
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Zukünftig werden die Unternehmen durch die Alterung der Belegschaften verstärkt 
ihr Weiterbildungsprogramm didaktisch und methodisch auf ältere Arbeitnehmer zu-
schneiden müssen. 
 
Die am IHK-Projekt Beteiligten sehen einen großen Schulungsbedarf bei der An-
wendung von Informationstechnologie. Das reicht von der Anwendung des Officepa-
kets bis zur speziellen betriebsspezifischen Software. 
 
Ältere lernen anders 
Wenn wir von den älteren Mitarbeitern sprechen, ziehen wir die Grenze beim 50. 
Lebensjahr. Genauso wie der Körper muss auch der Geist trainiert werden. Diejeni-
gen, die ihren Geist ständig trainiert haben, werden vom Alterungsprozess weniger 
erfasst. Diejenigen aber, die sich schon immer mit Lernen schwer getan haben, wer-
den auch im Alter Schwierigkeiten haben. Somit ist die Lernfähigkeit individuell sehr 
unterschiedlich und in einem hohen Maße abhängig vom geistigen Training. Trotz-
dem kann auch der ältere Mitarbeiter bei gezieltem Training auftretende Defizite 
kompensieren. Genauso wie beim körperlichen Training: auch im fortgeschritten Al-
ter lassen sich Muskeln wieder aufbauen und das Gehirn aktivieren. Bestimmte Fä-
higkeiten des Gehirns verlangsamen sich zwar, aber andere bleiben bestehen und 
sind immer wieder ausbaufähig.  
 
Dass ältere Mitarbeiter anders lernen, wird auch in einer Gegenüberstellung deut-
lich:  

 
Abbildung: Stärken und Schwächen des Gehirns im Alter 
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Was ist anders beim Lernen älterer Mitarbeiter? 
Die Erwartungen der älteren Mitarbeiter an eine Schulungsmaßnahme: 
 
Es sind vordringlich drei Aspekte, die ältere Menschen von einer Trainingsmaßnah-
me erwarten: 
 

• die Anpassung des Lerntempos an die Lerngeschwindigkeit der Teilnehmer 

• ständige Wiederholungen des Lernstoffes, damit sich das Wissen verfestigt 

• Lernen muss Spaß machen  

• Ältere Mitarbeiter möchten gerne in kleinen Gruppen lernen und möglichst Auf-
gaben während des Unterrichts im Team lösen 

• Sie entscheiden sich eher für ein langsames Lerntempo (weniger ist mehr!) 

• Ältere Mitarbeiter erwarten bei jeder Lernsequenz den Praxisbezug und die 
Sinnhaftigkeit dessen, was sie dort lernen. 

 

18 



8. Handlungsfeld: Wissensmanagement 
Die Änderung der Alterszusammensetzung der Erwerbstätigen vollzieht sich haupt-
sächlich bis zum Jahre 2020. Erstmals wird es dann gesamtwirtschaftlich mehr über 
50-jährige als unter 30-jährige Erwerbstätige geben. Unternehmen, die für das Wis-
sensmanagement noch kein Konzept im Umgang mit alternden Belegschaften ent-
wickelt haben, laufen Gefahr, Erfahrungswissen der Älteren beim Renteneintritt zu 
verlieren und Innovationsfähigkeit einzubüßen. 
 
Erstrebenswert für einen generationenübergreifenden Wissens- und Erfahrungs-
transfer ist ein altersheterogener Personalbestand. Darin wird ein wechselseitiger 
Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen den Jungen und den Alten betriebli-
cher Alltag. Im Rahmen des IHK-Projektes erfolgte eine Konzentration auf das Nach-
folgeproblem, denn die Altersstrukturanalyse zeigt, zu welchem Zeitpunkt im Unter-
nehmen ein verstärkter Abgang von Fachpersonal durch Erreichung der Altersgren-
ze zu erwarten ist. 
 
In den meisten Unternehmen wird rechtzeitig ein Nachfolger bestimmt, der dann 
vom Stelleninhaber eingewiesen wird. Diese Form der „Stabsübergabe“ hat sich 
auch in vielen anderen Fällen bewährt; ihre Wirksamkeit war und ist aber sehr stark 
abhängig von den pädagogischen Fähigkeit der Beteiligten. Darüber hinaus hat die 
Wissensintensivierung zu komplexen Wissensstrukturen geführt, die nicht mehr al-
leine durch die, „Beistellmethode" transferiert werden können. Mehr Professionalisie-
rung und Systematik ist zukünftig erforderlich, um den Wissensabfall bei der Über-
gabe so gering wie möglich zu halten. Erschwert wird die Situation in den Unter-
nehmen, die auf Grund von Kosteneinsparungen eine Stelle erst wieder nach einer 
Unterbrechung von mehreren Monaten besetzen. Das Projektteam hat dafür ein 
Handwerkzeug entwickelt.  
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Anlage 4: Der Wissenstransfertool 
In vielen Unternehmen überlässt man es dem pädagogischen Geschick des Stellen-
inhabers, seinen Nachfolger anzulernen. Ob das gut oder schlecht gelungen ist, wird 
selten hinterfragt und stellt sich auch meistens erst heraus, wenn der Stelleninhaber 
das Unternehmen verlassen hat.  
 
Da das in der gesamten Belegschaft angesammelte Wissen für den Fortbestand und 
die Innovationsfähigkeit des Unternehmens von immer größerer Bedeutung wird, ist 
es offensichtlich, den Wissenstransfer von älteren, erfahrenden Mitarbeitern auf jün-
gere professioneller zu planen und durchzuführen. 
 
Das folgende Konzept beschreibt die einzelnen Schritte: 
 
Jede Übergabesituation ist anders. Die Rahmenbedingungen differieren, die Betei-
ligten haben unterschiedliche fachliche, pädagogische und methodische Fähigkeiten 
und die Aufgaben sehen immer wieder anders aus. 
 
Für diese Bestandsaufnahme sind die Ziffern 1 bis 4 abzuarbeiten: 

1. Welche Fähigkeiten und Erfahrungen hat der Stelleninhaber beim Wissens-
transfer? 

2. Welche fachlichen und methodischen Lernvoraussetzungen bringt der Nachfol-
ger mit? 

3. Welche Ressourcen stellt das Unternehmen für den Transferprozess zur Ver-
fügung? 

4. Welcher Aufgabentyp dominiert bei der Übergabe, denn jeder Aufgabentyp er-
fordert ein unterschiedliches methodisches Vorgehen bei der Umsetzung. Ist 
jetzt auch schon abzusehen, dass es in absehbarer Zeit technologische Verän-
derungen am Arbeitsplatz geben wird, die bei der Qualifizierung und der Ges-
taltung des Arbeitsplatzes berücksichtigt werden sollten? 

 
Der Transferprozess 
 
Nach einer Bestandsaufnahme im Unternehmen erfolgt die Transferplanung. Dafür 
ist die Beachtung unternehmensunabhängiger Prinzipien hilfreich. Ziffer 5.1. Ein 
Beispiel dafür ist die Planung der Übergabe der Aufgabe beginnend mit einer "einfa-
chen" zu einer "komplexeren" Aufgabe. 
 
Die Aufgabenanalyse und -kategorisierung wird durch einen Selbst-Check des 
Nachfolgers ergänzt. Ziffer 5.2. Dabei soll er sich selbst hinsichtlich seiner Metho-
den-und Sozialkompetenz einschätzen. Bei einem Toolcheck wird anschließend ge-
prüft, ob übliche Managementtechniken, die einen Transferprozess unterstützen 
können, im Unternehmen praktiziert werden und möglicherweise auch als Software 
zur Verfügung stehen. Ziffer 5.3. Damit sind alle Voraussetzungen für eine detaillier-
te Transferplanung gegeben. Ziffer 5.4. umfasst die zeitliche Anordnung der Aufga-
ben, die Aktualisierung der Dokumentation, die Entwicklung eines Tool-Mix bis zur 
Fixierung von Meilensteinen, die darüber eine Aussage machen, welche Fertigkeiten 
mit welcher Perfektion zu welchem Zeitpunkt vom Nachfolger beherrscht werden 
sollen. 
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9. Handlungsfeld: Sicherung des Fachkräftebestandes 
Die Beantwortung der Frage: „Droht den Unternehmen ein Fachkräftemangel?“ fällt 
bei den am Projekt beteiligten Unternehmen sehr unterschiedlich aus. Die Mehrzahl 
hat momentan keine Probleme, Fachkräfte zu rekrutieren. Dafür gibt es verschiede-
ne Erklärungen. Zum einen erfreuen sich die Kreise Coesfeld, Warendorf und Müns-
ter einer großen Attraktivität. In ihnen verzeichnen wir nach wie vor eine Zunahme 
des Erwerbspersonenpotenzials; die Zuwanderung ist größer als die Abwanderung. 
Darüber hinaus sind diese Unternehmen in der überwiegend ländlichen Struktur sehr 
solide verankert. Sie haben häufig wenig Fluktuation, ein gutes Image als Arbeitge-
ber und arbeiten meist mit den örtlichen Bildungsträgern gut zusammen. Außerdem 
profitieren auch einige Betriebe von Insolvenzen benachbarter Unternehmen. 
 
Alle diese geäußerten Einschätzungen basieren eher auf einer kurzfristigen Betrach-
tungsweise, die bisher bei der Personalrekrutierung durchaus gereicht hat. 
 
Auch in der öffentlichen Diskussion ist die Prognose eines drohenden Facharbeiter-
mangels, angesichts von fast fünf Millionen Arbeitslosen, nur ein Thema für 
Schwarzmaler. Und die Verschiebung der Aufschwungerwartungen von einem Jahr 
auf das andere lässt das Thema des Facharbeitermangels immer mehr in den Hin-
tergrund treten. Zu Recht? 
 
Vorausschauende Unternehmen und Arbeitsmarktexperten sehen es anders! 
 

 
 
Diese "andere" Einschätzung ergibt sich, wenn wir einen überschaubaren Zeitraum 
von 2005 bis 2010 betrachten. In zehn Jahren sind die „Baby–Boomer“ zwischen 45 
und 55 Jahren und die Gruppen der 15- bis 20-jährigen, die in der Lage sind, ein 
Studium aufzunehmen oder eine anspruchsvolle Berufsausbildung anzutreten, zah-
lenmäßig schwach vertreten. Für die nächsten zehn Jahre ergibt sich somit für den 
Arbeitsmarkt für viele Fachkräfte folgendes: 
 
Der drohende Fachkräftemangel wird sich zunächst durch einen Mangel an jungen, 
qualifizierten Nachwuchskräften äußern. Dieser Mangel wird auch nicht plötzlich auf-
treten, sondern ein eher schleichender Prozess sein. Deshalb ist es für die Unter-
nehmen wichtig, ein Frühwarnsystem aufzubauen, um rechtzeitig reagieren zu kön-
nen. Betriebe in den ostdeutschen Bundesländern werden von dieser Entwicklung 
sehr früh tangiert sein, zumal diese Länder unter einer starken Abwanderung junger 
Menschen zu leiden haben. 
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Besonders bedrohliche Szenarien werden in den Branchen prognostiziert, die einen 
traditionell hohen Bedarf an Ingenieuren haben: Laut einer Umfrage des Instituts der 
deutschen Wirtschaft in Köln setzen knapp 23 Prozent der Unternehmen Ingenieure 
auf Platz eins der Mangelberufe. Der Ingenieurmangel wird auf lange Sicht zu einer 
ernsten Gefahr für den Forschungs- und Technologiestandort Deutschland, und Be-
schäftigungsmöglichkeiten und Expansionschancen bleiben ungenutzt. Der Struktur-
wandel kommt nicht rasch genug voran, und die Wirtschaft wird im Ganzen weniger 
wachsen, als sie wachsen könnte.  
 
Welche Schlussfolgerungen sind aus dieser Prognose zu ziehen? 
 
Viele Forderungen richten sich an die Bildungs- und Arbeitsmarktpolitik, das Arbeits- 
und Sozialrecht und das Steuerrecht. Erste erfreuliche Schritte sind bereits unter-
nommen. So stellt das Zuwanderungsgesetz, das die Green-Card-Verordnung für 
IT-Fachkräfte vom August 2000 ablöst, die richtigen Weichen, qualifizierten Auslän-
dern die Arbeitsaufnahme in Deutschland zu erleichtern. 
 
Andere Forderungen richten sich an die Tarifvertragsparteien, also nach einer al-
tersgerechten Arbeitszeitflexibilisierung und nach einer qualifikationsfördernden 
Lohndifferenzierung. 
 
Aber der Erfolg neuer Strategien gegen den Fachkräftemangel entscheidet sich 
letztendlich auf der betrieblichen Ebene. Deshalb müssen auch die Unternehmen 
eine aktive Rolle übernehmen; denn je mehr sich der Wettbewerb verschärft, desto 
eher werden Rekrutierung und Mitarbeiterbindung für das Personalmanagement zu 
einer Marketingaufgabe. 
 
Mittelständische Unternehmen sollten zur Sicherung des Fachkräftebestandes 
folgende Aktionsschwerpunkte setzen: 
 
1. Beim Wettbewerb um die besten Auszubildenden ist ein proaktives Rekrutie-

rungs-verhalten zu realisieren: Kontaktpflege zu Schulen der Region, gemeinsa-
me Projekte mit Schulen und Hochschulen, Praktika, Firmenpräsentationen. 
Kurzum: das Unternehmen muss sich auf dem regionalen Arbeitsmarkt das 
Image eines attraktiven Ausbildungsbetriebs aufbauen und pflegen. 
Kleinere Unternehmen, die keine eigenen Ausbildungsmöglichkeiten haben, weil 
sie nicht über die erforderlichen Ausbilder oder Ausrüstungen verfügen, sollten 
diesem Handicap im Wettbewerb um den benötigten Nachwuchs vermehrt da-
durch begegnen, dass sie sich zu überbetrieblichen Ausbildungverbänden zu-
sammenschliessen oder Bündnisse dazu mit großen Unternehmen eingehen. 

2. Das Arbeitskräftepotenzial der Frauen ausschöpfen. Im Vergleich zu anderen 
Ländern wie der Schweiz, Schweden und Frankreich ist der Anteil der Frauen an 
den Erwerbstätigen noch steigerbar. Dabei geht es immer um dieselbe Frage, 
wie Beruf und Familie in Einklang gebracht werden können. Gerade wenn es um 
Betreuungsmöglichkeiten geht, ist der einzelne Betrieb überfordert. Hierfür ließen 
sich aber Lösungen in Kooperation mit benachbarten Unternehmen und der 
Kommune entwickeln. Es gibt genug Beispiele, die nachahmenswert sind. 

3. Das ausländische Arbeitskräftepotenzial ausschöpfen. Auch in anderen Ländern 
der Welt wird qualifiziertes Personal ausgebildet. Das gilt insbesondere für Ost-
europa. Bevor die Unternehmen den Arbeitskräften nachziehen, sollten sich die 
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deutschen Unternehmen als attraktive Arbeitgeber auch für diesen Personen-
kreis präsentieren. Mangelnde Sprachkenntnisse sind ein Stolperstein, aber bei 
der Fülle der Sprachangebote kein unüberwindbares Hindernis. Ein Mentoren-
programm mit dem Ziel einer besseren Integration ist relativ einfach zu imple-
mentieren. 

Im Wettbewerb um knappe Fachkräfte haben mittelständische gegenüber großen 
Unternehmen in der Regel den Vorteil, dass die Personalfluktuation geringer und die 
betriebliche Transparenz höher ist. Das darf sie jedoch nicht zu einer Unterschät-
zung künftiger Stellenbesetzungsprobleme verleiten. Um solchen Problemen recht-
zeitig zu begegnen, ist im Mittelstand, nicht zuletzt in Familienunternehmen, die Pa-
lette der eingesetzten personalpolitischen Instrumente konsequent zu verbreitern. 
Neben einer bedarfsorientierten Aus- und Weiterbildung müssen flexible Arbeitszei-
ten in ihren unterschiedlichen Formen, wie Telearbeit, Qualitätszirkel, betriebliches 
Wissens-management und eigenverantwortliche Teams ebenso dazugehören wie 
eine materielle Mitarbeiterbeteiligung. 
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Anlage 5: Checkliste: Fragen an das Unternehmen 

Fragen an das Unternehmen Mögliche Ansatzpunkte und Konsequenzen 

1. Beobachten Sie abnehmende Bewerber-
zahlen bei Auszubildendenstellen? 

Wenn ja, ist es ein erstes Anzeichen für ab-
nehmende potentielle Bewerber in Ihrer Regi-
on. Kontakte zu Schulen, Schüler- und Lehrer-
praktika sollten gezielt als Personalmarketing-
maßnahmen eingeleitet werden. 

2. Beobachten Sie eine qualitative Ver-
schlechterung der Leistungen während der 
Lehre? 

Auf die Schule schimpfen bringt nichts. Ein Zu-
sammenschluss mit anderen Unternehmen am 
Ort suchen, um durch Nachhilfe Defizite aus-
zugleichen . Durch Karrierepfade für gute 
Schüler interessant werden. 

3. Wissen Sie, welche „Top-Fachkräfte“ in den 
nächsten Jahren das Unternehmen aus Al-
tersgründen verlassen? 

 

Identifizieren Sie die „Top-Fachkräfte“ ihres 
Unternehmens aufgegliedert in Berei-
che/Abteilungen, die in den nächsten fünf Jah-
ren das Unternehmen verlassen werden. Müs-
sen oder sollen diese Stellen wiederbesetzt 
werden? 

4. Verfügen Sie über ein systematisches Ü-
bergabekonzept? 

Wenn nein, verwenden Sie das im Handlungs-
feld: Wissensmanagement dargestellte Tool 

5. Befürchten Sie in den nächsten Jahren ei-
nen Fachkräftemangel bei Akademikern? 

Wenn ja, beteiligen Sie sich an regionalen und 
überregionalen Recruitment-Tagen und verge-
ben Sie gezielt Diplomarbeiten an Studierende 
mit Potenzial? Pflegen Sie Kontakte zu Hoch-
schullehrern? 

6. Haben Sie alle Möglichkeiten ausgeschöpft, 
qualifizierte Frauen in Ihrem Betrieb die 
Möglichkeit zu bieten, Familie und Beruf in 
Einklang zu bringen? Gelten Sie als frauen-
freundlicher Betrieb in der Region? 

Flexible Arbeitszeiten, Kooperationen mit ande-
ren Unternehmen und mit Organisationen der 
Kommune sind Ansatzpunkte für familien-
freundliche Beschäftigungsmöglichkeiten. Die 
Kommunen haben inzwischen auch erkannt, 
dass es nicht nur ein Problem der Unterneh-
men ist. 

7. Haben Sie bereits die Menschen am Ort 
Ihrer ausländischen Niederlassung in ihre 
Überlegungen mit einbezogen? 

Auch im benachbarten Ausland werden Men-
schen qualifiziert. Sie werden den ausländi-
schen Arbeitsmarkt mit in Ihr Kalkül ziehen 
müssen. Das Sprachproblem ist durch ein gu-
tes Angebot der Sprachschulen lösbar. 

8. Sind die bei Ihnen benötigten Qualifikatio-
nen altersabhängig? 

Das Potenzial Älterer auszuschöpfen ist die 
Herausforderung der Zukunft mit einer anderen 
Arbeitsplatzgestaltung, einer altersgerechte 
Pädagogik und Gesundheitsförderung lassen 
sich Ressourcen aktivieren. 
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10. Zusammenfassung 
Die demografische Entwicklung wird unsere Gesellschaft dramatisch belasten, wenn 
der Staat nicht umgehend Maßnahmen ergreift. Entscheidend für den Erfolg dieser 
Maßnahmen ist, sich nicht nur auf ein Handlungsfeld zu konzentrieren, sondern so-
wohl die Familien- als auch die Zuwanderungspolitik zu verändern und auf die ge-
steigerte Lebenserwartung der Menschen hinreichend zu reagieren. 
 

1. Deutschland muss als Wirtschaftsstandort attraktiver werden, um im globalen 
Wettbewerb hoch qualifizierte Zuwanderer anzuziehen, die ein Gewinn für die 
Wirtschaft und Gesellschaft sind. Zuwanderung muss von verbindlichen Krite-
rien abhängen, die aus der Bildung und Ausbildung, dem Alter und dem Ver-
mögen der potenziellen Zuwanderer zu entwickeln sind. Der Staat fördert die 
Integration der Zuwanderer insb. durch Sprachkurse. Ein für Zuwanderer att-
raktives Land muss auch ein Land sein, dass gesellschaftliche und kulturelle 
Vielfalt anerkennt und fördert. 

2. Der Gesetzgeber muss die Leistungen der gesetzlichen Rentenversicherung 
reduzieren, einen wirklichkeitsgerechten Nachhaltigkeitsfaktor und ein höhe-
res gesetzliches Renteneintrittsalter einführen. Längere Lebensarbeitszeit 
und eine gestärkte private Altersvorsorge werden neue Einkommensquellen 
im Alter erschließen. 

3. Bildung ermöglicht eine längere Lebensarbeitszeit: Weiterbildung und Umbil-
dung müssen von Menschen, Unternehmen und dem Staat verstärkt etabliert, 
akzeptiert, genutzt und gefördert werden. 

4. Das Verständnis für die demografische Herausforderung muss gezielt geför-
dert werden. Die eigenverantwortliche Lebensplanung, insbesondere eine 
mögliche Entscheidung für Kinder und längere Lebensarbeitszeit, ist in der 
Ausbildung zu thematisieren. 

Die Auswirkungen der demografischen Entwicklung werden alle Unternehmen tan-
gieren: in den unterschiedlichen Bereichen, mit unterschiedlicher Intensität und zu 
unterschiedlichen Zeitpunkten. Wer erst reagiert, wenn die Auswirkungen spürbar 
sind, handelt zu spät und erleidet Wettbewerbsnachteile. Die Wachstumsschwäche 
und die hohe Arbeitslosigkeit versperren uns den Blick auf die durch die Alterung der 
Bevölkerung und der Belegschaften ausgelösten Probleme. Deshalb steht die Sen-
sibilisierung der Belegschaften für das Thema der demografischen Entwicklung an 
erster Stelle eines Aktionsplans: einer Sensibilisierung nicht nur der Führungskräfte, 
sondern aller Mitarbeiter; denn auch ihre persönliche Lebensplanung ist davon un-
mittelbar betroffen: bei der Alters- und Gesundheitsvorsorge bis zur Selbstmotivation 
für die letzten Jahre. 
 
Vor Festlegung der Handlungsfelder ist eine Altersstrukturanalyse für ausgewählte 
Abteilungen und für das gesamte Unternehmen vorzunehmen. Aus ihr kann ersehen 
werden, wo ein vordringlicher Handlungsbedarf und zu welchem Zeitpunkt besteht. 
Wenn man versucht, die verschiedenen Aktivitäten Altersgruppen zuzuordnen, so 
ergibt sich eine Zweiteilung. Die eine Gruppe umfasst die 35- bis 50-Jährigen. Diese 
Gruppe neigt dazu, die anstehenden Probleme zu ignorieren nach dem Motto: älter 
werden nur die anderen! Gerade bei dieser Gruppe müssen Aktivitäten ansetzen, 
die die Beschäftigungsfähigkeit auch in der Zeit 55 + zum Ziel haben. (Erhaltung der 
fachlichen Kompetenz und physischen  sowie psychischen Leistungsfähigkeit) 
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Die zweite Gruppe stellen die 55- bis 65-Jährigen dar, die in der Vergangenheit in 
den vorzeitigen Ruhestand geschickt worden sind. Für sie stehen Themen wie Moti-
vation, Qualifikation und Gesundheit an erster Stelle eines Aktionsprogramms. 
 
 Sensibilisierung der 

Führungskräfte und Mitarbeiter 
 
 
 
 
 
  

Altersstrukturanalyse  
 
 
 
 

Fixierung der unternehmensspezi-
fischen 

Handlungsfelder

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Handlungs-

ansätze  
bei mittlerer  
Generation 

Handlungs- 
Ansätze 

bei  
Älteren Mitar-

beitern 
50 - 55+ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Aktionspläne bezogen auf: 
• Qualifikation 
• Gesundheit 

• Wissensmanagement 
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11. Literaturhinweise 
 
Die folgenden Internetseiten beinhalten interessante Informationen zum Thema: 
 
www.alternde-belegschaften.de 
www.aeltere-mitarbeiter.de 
www.demotrans.de 
www.handelsblatt.com/familie 
www.bertelsmann-stiftung.de (Stichwort : Demographischer Wandel) 
www.berlin-institut.org 
 
 
Interessante Literatur zum Thema: 
 
Deutschland 2020 – Die demografische Zukunft der Nation 
(Berlin-Institut für Weltbevölkerung und globale Entwicklung, Steffen Kröhner, Nien-
ke van Olst, Reiner Klingholz) 
 
Erfolgreich mit älteren Arbeitnehmern – Strategien und Beispiele für die betriebliche 
Praxis (Bertelsmann Stiftung, Verlag Bertelsmann Stiftung) 
 
Strategien gegen den Fachkräftemangel (Werner Eichhorst, Eric Thode, Verlag Ber-
telsmann Stiftung) 
 
Perspektive 2050 – Ökonomik des demographischen Wandels (Institut der deut-
schen Wirtschaft Köln, Deutscher Instituts-Verlag – Roman Herzog Institut) 
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