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

Die demografischen Veranderungen der nachsten Jahrzehnte werden nahezu alle
gesellschaftlichen Bereiche unseres Lebens tangieren: die Renten- und Sozialpolitik,
die Familie, den Pflegebereich und die Funktionsfahigkeit der Kommunen. Auch Un-
ternehmen werden sich mit den Auswirkungen der demografischen Entwicklung
auseinander setzen mussen, auch wenn die hohen Arbeitslosenzahlen den Blick auf
zukunftige Probleme verstellen. Wenn man tberhaupt noch eingreifen kann, dann
muss dies sofort geschehen. Es handelt sich um eine lUberaus dringende Gegen-
wartsaufgabe.

Acht minsterlandische Unternehmen haben sich im Mai 2003 wahrend einer Veran-
staltung der IHK Nord Westfalen zu einem losen Netzwerk zusammengeschlossen,
um Handlungsfelder fur ihr eigenes Unternehmen zu lokalisieren und sich tber 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 Verfiigung zustellen.

Die vorliegende Broschire soll diesem Zweck dienen.

Da die beteiligten Unternehmen von unterschiedlichen Ausgangspositionen starte-
ten, war es notwendig, zunachst 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 zunachst nur einen Zwischenstand wiedergeben. Die
Arbeit daran wird fortgesetzt.

Die Fragestellungen lauteten im Einzelnen:

1. Wie konnen Fuhrungskréfte fir das Problem der alternde Belegschaften sen-
sibilisiert werden? (Handlungsfeld: Sensibilisierung der Fuhrungskrafte)

2. Wie kann das Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter an jiungere Mitarbeiter wei-
tergegeben werden? (Handlungsfeld: Wissenstransfer)

3. Wie kdénnen Mitarbeiter 50 + altersgerecht weiterqualifiziert werden? (Hand-
lungsfeld: Sicherung der Qualifikation von alteren Mitarbeitern)

4. Wie konnen die alteren Mitarbeiter kdrperlich, geistig und psychisch gesund
und leistungsfahig bleiben? (Handlungsfeld: Gesundheitsférderung)

5. Wie kann mittel- und langfristig der Fachkraftebestand gesichert werden?
(Handlungsfeld: Sicherung des Fachkréaftebestandes )

Im letzten Kapitel werden als Zusammenfassung Forderungen an die politisch Ver-
antwortlichen formuliert und fiir die betriebliche Ebene Empfehlungen zur Vorge-
hensweise gegeben.



2. Die demografische Entwicklung: Konsequenzen fur die Unternehmen

Sinkende Geburtenraten und die Steigerung der Lebensdauer fuhren mittel- bis
langfristig zu einer erheblichen Veranderung der Altersstrukturen in Europa und an-
deren Industrienationen. Es dringt allmahlich in das Bewusstsein der Offentlichkeit,
dass die Belegschaften nicht immer jinger werden kénnen, wenn die Gesellschaft
immer alter wird. Die Zeiten, in denen man ausscheidende Altere nahezu mihelos
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 Arbeitskréften sinken wird. Selbst hohe
Zuwanderungen werden diesen Trend nicht stoppen kénnen. Aufgrund des demo-
grafischen Wandels wird aus dem bestehenden quantitativen Arbeitskraftetiber-
schuss zwar kein flachendeckender Arbeitskraftemangel resultieren, aber der Rekru-
tierungsspielraum der Betriebe wird im Bereich der jingeren Jahrgdnge einge-
schrankt und die Haufigkeit von qualifikatorischen und regionalen Ungleichgewichten
zwischen Arbeitskrafteangebot und —nachfrage wird weiter steigen.

Die Unternehmen werden in den néchsten Jahren in allen Funktionen von dieser
Entwicklung erfasst: auf der Absatzseite, dem Innovationsprozess und der Beleg-
schaftsstruktur. Nur die Unternehmen werden fur die Zukunft gewappnet sein, die
sich schon heute dieser Herausforderung stellen und rechtzeitig die notwendigen
Strukturanpassungen einleiten.

Erwerbspersonenpotenziale liegen bei den Frauen und den alteren Menschen. Um
diese Potenziale auszuschdpfen, missen der Staat und die Unternehmen neue We-
ge gehen. In der Arbeitsmarktpolitik und bei der Rentenversicherung sind in den letz-
ten Jahren Entscheidungen geféllt worden, die den Anreiz einer Frihverrentung re-
duzieren. Tarifvertragliche Regelungen schitzen den alteren Arbeitnehmer immer
noch. Dieser Schutz wendet sich jedoch inzwischen gegen die Arbeitnehmer selbst.
Diese Rahmenbedingungen induzieren einen betrieblichen Handlungsbedarf.

Was missen die Unternehmen tun?

» Wechsel von einer jugendzentrierten zu einer alters- und alternsgerechten
Personalentwicklung

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

» Weiterbildung und Qualifikation

Vom lebensbegleitenden Lernen wird schon lange gesprochen. Aber nur wenige
Unternehmen haben es auch umgesetzt. Teilnehmer, alter als 45 Jahre, sind in
TrainingsmalRnahmen die Ausnahme. Wer fir langere Zeit das Lernen unterbrochen
hat, wird sich mit dem Wiederbeginn schwer tun. Altere Mitarbeiter lernen anders als
jungere - deshalb brauchen sie eine altersgerechte Methodik und Didaktik, in dem z.



B. das angehaufte Erfahrungswissen mit dem Neuwissen verbunden wird. Wer
schon in jungen Jahren seine Qualifikation in Schulungen und am Arbeitsplatz wei-
terentwickelt hat und Lernen als personliche Bereicherung empfindet, wird vor neuen
Herausforderungen keine Angst haben.

> Altersgerechte Arbeitsgestaltung

Mitarbeiter wollen und mussen in Zukunft langer arbeiten. Unternehmen konnen auf
die Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen der Alteren nicht langer verzichten.

Bisher hat die Arbeitsgestaltung den leistungsfahigen und immer verfiigbaren Mitar-
beiter vorausgesetzt. Zukunftsorientierte Arbeitsgestaltung muss dem Leistungs-
wandel der Menschen Rechnung tragen. Arbeitsprozesse mussen nach ihren Belas-
tungen fur die Mitarbeiter analysiert werden, danach werden die Mitarbeiter entspre-
chend ihrem gewandelten Leistungsvermogen in den einzelnen Prozessabschnitten
eingesetzt. In vielen Unternehmen setzt sich die Gruppen- und Projektarbeit immer
mehr durch. Die alteren Mitarbeiter bringen ihre Erfahrungen ein, die Jingeren neu-
es Wissen. Durch altersgemischte Teams kann die Innovationsfahigkeit des Unter-
nehmens erhalten bleiben.

Arbeitszeitmodelle gibt es reichlich. Das Arbeitszeitgesetz erméglicht viele Gestal-
tungsvarianten. Tarifregelungen sind der gréf3te Hemmschuh. Das Arbeitsvolumen
wird in ein enges Zeitkorsett gepresst. Diese Leistungsverdichtung fiihrt insbesonde-
re bei alteren Arbeitnehmern zu einem unertraglichen Leistungsdruck. Von einer I-
deologie der Gleichbehandlung aller ist Abschied zu nehmen. Die Alteren brauchen
die Autonomie bei der Entscheidung, in welcher Zeit- bei gleicher Bezahlung- eine
Leistung erbracht wird.

» Préaventive Gesundheitspolitik

Zweifelsohne sind mit dem zunehmenden Alter auch kdrperliche und geistige Ab-
bauprozesse verbunden. Ob aber diese entstandenen Defizite auch die Leistungsfa-
higkeit am Arbeitsplatz betreffen, wird von Fall zu Fall zu prifen sein. Kérperliche
und geistige Fitness kann aber auch trainiert werden. Das sollte im Rahmen einer
praventiven Gesundheitspolitik geschehen, die bei den Mitarbeitern beginnen muss.
Sie mussen Eigenverantwortung fur ihre Gesundheit tlbernehmen, und durfen 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 ermdglichen, ihre korperliche, geis-
tige und psychische Fitness moglichst lange aufrecht zu erhalten.

» Mitarbeiterbindung und Rekrutierung von qualifiziertem Personal

Strittig ist, wann bundesweit ein Fachkraftemangel 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 Kreativitat entfalten. Qualifiziertes Perso-
nal wird mittelfristig ein Engpassfaktor. In einigen Berufen wird die Personalbeschaf-
fung auch die geografischen Grenzen Uberschreiten mussen.

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
Uber die Gesundheitspolitik bis zu interessanten Arbeitszeitmodellen entscheidend
sein. Unternehmen, die sich diesbeziiglich gut positionieren, haben beim Kampf um
die Talente gute Chancen.

» Welche neuen Aufgaben erhélt der Vorgesetzte?

Die meisten Vorgesetzten haben ihre Fuhrungserfahrungen mit jungen Teams ge-
sammelt. Alteren Mitarbeitern, die mit dem Arbeitstempo nicht mehr Schritt halten
konnten, wurde ein Frihverrentungsangebot gemacht. In Zukunft wird diese Frih-
verrentungspraxis eher die Ausnahme sein. Zum einen ist sie fiur die Unternehmen
nicht mehr finanzierbar und zum anderen wird das Erfahrungswissen der Alteren
dringend bendtigt. Aber auch die Arbeitnehmer sind nicht mehr so darauf aus, frth-
zeitig in die Rente zu gehen, was sich bereits jetzt am steigenden Renteneintrittsal-
ter zeigt. Die Rentenabschlage beim vorzeitigen Ausscheiden lassen diesen Schritt
nicht mehr so erstrebenswert erscheinen.

Fuhrungskrafte haben sich also darauf einzustellen, dass sie in ihren Abteilungen
auch altere Mitarbeiter integrieren, motivieren und qualifizieren missen. Gegenwar-
tig sind darauf die wenigsten vorbereitet und ohne Schulung oder gezieltes Coa-
ching werden viele Vorgesetzte tberfordert sein.

Kenntnisse Uber die gewandelte Leistungsfahigkeit und Motivation der alteren Mitar-
beiter sind daftr unabdingbar.

» Was muss sich beim Mitarbeiter verandern?

Nicht nur das Unternehmen und die Vorgesetzten auch die alteren Mitarbeiter selbst
mussen sich auf die verénderte Situation einstellen, denn die Aussicht auf die Frih-
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 fur die restlichen Berufsjahre einen konstruktiven Beitrag fur das Unternehmen
zu leisten. Der altere Mitarbeiter muss sich aus der Konsumentenrolle verabschie-
den und Selbstverantwortung fur seine Berufsbiografie Gbernehmen. Schutzvor-
schriften fur Altere in Tarif- und Betriebsvereinbarungen sind kontraproduktiv.



Anlage 1: Checkliste zur Bestandsaufnahme

Sind alternde Belegschaften ein Thema fir Ihr Unternehmen?

Mit Hilfe dieser Checkliste kbnnen Sie testen, auf welchen Gebieten in lhrem Unter-
nehmen zukunftiger Handlungsbedarf besteht.

Wenn Sie alle Fragen mit "Ja" beantwortet haben, sind Sie fur die n&chsten Jahre
gut geristet. Uberwiegen auf einem Gebiet die "Nein"-Antworten, sollten Sie auf die-
sen Gebieten lhre Aktivitaten beginnen. Sie haben dann die fur Ihr Unternehmen
relevanten Handlungsfelder identifiziert.

Checkliste

Einstellung von Mitarbeitern

Wir finden am Arbeitsmarkt zunehmend weniger Machwuchskrafte ia |
nein [

Es ist davon auszugehen, dass der demografische Wandel auf ja (.

unserem regionalen Arbeitsmarkt kinftig zu Schwierigkeiten bei der nein ]

Personalbeschaffung fuhren wird.

Wi stellen auch altere Bewerber in unserem Unternehmen =in. ja ]
nein [

Qualifizierung und lernférderliche Arbeitsorganisation

Wir Uberprifen regelmalig, ob unsere alteren Mitarbeiter genauso ja |
haufig wie die jungeren an betrigblichen Weiterbildungsmabnahmen | gip ]
teilnehmen.

Wir legen wert darauf, dass gerade auch die alteren Mitarbeiter an ja [
Weiterbildungsmalnahmen teilnehmen. nein [
Bei betrighlichen Weiterbildungsmalknahmen setzen wir alters- B O
beziehungsweise erwachsenengerechte Lernmethoden ein. nein ]
Unsere Mitarbeiter mittleren und héheren Alters beherrschen neue ia 1
Technologien ebenso kompetent wie unsere jungeren Mitarbeiter. nein - ]
Das Einsatzspektrum der alteren Mitarbeiter ist ebenso grol wie ia _ [
das der jungeran. nein - ]
Wir achten darauf, dass unsere alteren Mitarbeiter ebenso haufig ja ]
wie die jingeren an Arbeitsplatzen eingesetzt werden, an denen nein [

neus Yerfahren und Entwicklungen eine Rolle spielen.

Wir zielen darauf, dass die Beschaftigten bei uns haufiger die ia |
Arbeitsaufgaben beziehungsweise den Arbeitsplatz wechseln und nein [
damit auch ihre Lernfahigkeit trainieren.

Die Beschaftigten in unserem Unternehmen arbeiten zumeist in ja 1
Gruppen beziehungsweise Teams Zusammen. nein [




GQualifizierung und lernférderliche Arbeitsorganisation {(Fortsetzung)

YWir verfligen Ober ausreichende Informationen Ober zukinftige ja [
Qualifikationsanforderungen im Unternehmen und magliche nein [
Qualifizierungsbedarfe der Mitarbeiter.

Entwicklungsplanung und Personalentwicklungswege

Wir fuhren regelmaig Mitarbeitergesprache mit allen Beschaftigten | Ja ]
durch, um Qualifizierungsbedarfe zu ermitteln und Fragen ihrer nein [
beruflichen Weiterentwicklung zu besprechen.
Wir fuhren Personalentwicklungsmaknahmen fur Mitarbeiter ,uber |18 [
40" durch. nein [ ]
Wir achten bewusst darauf, dass unsere Mitarbeiter nicht langfristig Ja _ |:|
(zehn Jahre und langer) Routinetatiglkeiten ausiben. nein ]
Wir sorgen fir eine flexible Arbeitsorganisation, sodass die Ja _ ]
Witarbeiter in ihrer Arbeit bestandig dazulernen. nein ]
Wir haben ein Alterslimit bei der innerbetrieblichen Stellenbesetzung |12 L]
nein [
Gesundheitsfirderung und altersgerechter Personaleinsatz
Bestimmte Arbeitsplatze beziehungsweise Arbeitsbereiche in ia _ ]
unserem Betrieb sind , alterskritisch’ (z B. kirperlich anstrengende nein ]
Arbeiten, takigebundene Arbeit, Tatigkeiten unter hohen
Arbeitsumgebungsbelastungen).
Wir unternehmen konkrete Anstrengungen, um Arbeitsbelastungen |2 O
abzubauen und um den Gesunderhalt der Beschaftigten gerade in nein ]
Arbeitsbereichen mit hohen physischen oder psychischen
Anforderungen praventiv zu fordern (z.B. ergonomische
Arbeitsplatzgestaltung, Durchfithrung won Gesundheitsworkshops,
Ruckenschule).
Die Arbeit erfolgt bei uns teilweise im Schichtbetrieb (WWechsel oder | ja 1
Machtschicht). nein ]
Wir ermaglichen alteren Mitarbeitern nach langjahriger Ausibung ia |
von Schichtarbeit, dass sie aus dem Schichtbetrieb aussteigen nein ]
kidnnen.
Wir gestalten die Schichtarbeit moglichst gesundheitsschonend ia ]
(FPlanung von Schichtfolgen, Lage, Dauer und Yerteilung der nein ]
Arbeitszeit nach Gesundheitskriterien).




Gesundheitsférderung und altersgerechter Personaleinsatz (Fortsetzung)

Wir achten auf eine ,.begrenzte Verweildauer' von Beschaftigten in ja 1
alterskritischen Arbeitsbereichen und bieten ihnen die Maglichkeit, nein [
nach langer Tatigkeitsausibung auf physisch und psychisch

wieniger beanspruchende Arbeitsplatze zu wechseln.

Wir definieren altersgerachte Arbeitsplatze und nutzen diese gezielt | ja ]
fir den Einsatz alterer Mitarbeiter. nein [
Wir verfilgen Uber ausreichende Informationen Ober den ja O
Gesundheitszustand der Belegschaft und magliche Ansatzpunkte nein [
ZUr Forderung der Gesundheit im Betrieb.

Know-how-Transfer

Wir besprechaen mit unseren Mitarbeitern in den rentennahen ja 1
Jahrgangen frihzeitig, wann und in welcher Form sie aus dem nein ]
Unternehmen ausscheiden mochten.

Unsere alteren Mitarbeiter verflgen Ober ein spezifisches ja [
(Erfahrungs-)¥Wissen, das fur die Aufrechterhaltung der nein ]
betrieblichen Arbeitsprozesse unabdingbar ist.

Wir bilden gezielt altersgemischie Teams, um den ja ]
Wissensaustausch zwischen den Generationen zu fordern. nein [
wWir pflegen spezielle Systeme der Wissensweitergabe zwischen ia O
den Generationen (z.B. Patensysteme, Wentoring, Tandems oder nein [
altersgemischte Projektteams).

Wir fordern Modelle eines gleitenden Ubergangs in den Ruhestand, | & 1]
um die Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter zu erhalten und die nein [
Wissensweitergabe von Alt nach Jung zu unterstitzen.




Arbeitszeitgestaltung

Wir histen unseren Mitarbeitern unterschiedliche Arbeitszeitmodelle | ja [
an (z.B. Teilzeit, Blockfreizeiten, Jobsharing). nein  []
Wir bieten unseren Mitarbeitern Langzeit-Arbeitszeitkonten an. = L]
nein ]
Unternehmenskultur
Wir verfligen Ober Strategien, um Vorurteilen Ober eine generell ja ]
geringere Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter im Unternehmen nein [
etwas entgegenzusetzen.
Wir achten bewusst darauf, dass altere Mitarbeiter ebenso wie Ja ) O
jingere Anerkennung und Wertschatzung in ihrer Arbeit erfahran. nein ]
Unsere Fuhrungskrafte und Belegse haftsvertreter haben sich schon |18 ) ]
mit dem Thema , Alter und alternde Belegschaften” fundiert nein [
auseinander gesetzt.
Wir haben Unternehmensleitiinien fir eine intergenerative a O
Personalpolitik entwickelt. nein ]




3. Das Projekt der IHK Nord Westfalen zum Thema: Alternde Beleg-
schaften

Im Mai 2003 haben sich acht Unternehmen des Minsterlandes zu einem Netzwerk
zusammengeschlossen, um das Thema alternde Belegschaften fur die Unterneh-
men aufzuarbeiten und sich Uber die Ergebnisse mit anderen Unternehmen auszu-
tauschen.

Gleichzeitig wurde verabredet, die Ergebnisse der bis Ende 2004 laufenden Projekt-
arbeit auch nichtbeteiligten Unternehmen zur Verfiigung zu stellen.

Da die Unternehmen aus verschiedenen Branchen kommen, sind die hier vorgestell-
ten Checklisten, Konzepte und Erkenntnisse branchenunabhangig gestaltet worden.
Sie wurden gemeinsam mit den Unternehmen und der Fachhochschule Miinster
entwickelt.

Die Zusammenarbeit erfolgte im folgenden Schritten:
e Lokalisierung unternehmensspezifischer Handlungsfelder mit Hilfe einer
Checkliste
e Erstellung einer Altersstrukturanalyse
e Einzelberatung bei ausgewahlten Handlungsfeldern

e Erfahrungsaustausch mit den beteiligten Unternehmen

Alle Beteiligten gingen von folgenden Pramissen aus:
e Der demografische Wandel ist ein schleichender Prozess, der die Leistungs-
fahigkeit der Unternehmen beeinflusst.

e Der Fachkraftebedarf kann nur gesichert werden, wenn erfahrene Mitarbeiter
maoglichst lange im Unternehmen verbleiben.

e Alt und Jung mussen zu Innovationsteams verschmelzen.
e Erfahrungswissen Alterer ist fir das Unternehmen unverzichtbar.
¢ Innovationskrafte missen auch bei alternden Belegschaften gestarkt werden.

e Einstellungen zum ,Altwerden” werden in den mittleren Lebensphasen gepragt.

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 fur die Mitarbeite-
rinnen zu initiieren, um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu ermdglichen.

Trotz der Unterschiedlichkeit gab es aber auch eine Schnittmenge von Handlungs-
feldern, die fur die Unternehmen mehr oder weniger relevant sind:

Handlungsfeld:  Sensibilisierung der Fihrungskrafte fur das Thema der altern-



den Belegschaften
Handlungsfeld:  Betriebliche Gesundheitsforderung
Handlungsfeld:  Sicherung der Qualifikation von alteren Mitarbeitern
Handlungsfeld: ~ Wissensmanagement

Handlungsfeld:  Sicherung des Fachkraftebestandes

4. Die Altersstrukturanalyse

In den am Projekt beteiligten Unternehmen wurden Altersstrukturanalysen durchge-

fuhrt um zu verdeutlichen wie sich die Mitarbeiterstruktur im Bezug auf das Alter
verandert.

In allen Unternehmen wurden die Daten als Grafik fir den Momentanzustand und in
5-Jahresabstanden fur die nachsten 25 Jahre abgebildet, einmal mit der Annahme
einer gleichbleibenden Mitarbeiterzahl und mit einem angenommenen Wachstum
von funf 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 Fuihrungskrafte fir das Thema
der alternden Belegschaften

Auch wenn das Thema des demografischen Wandels und damit alternder Beleg-
schaften in letzter Zeit verstarkt in den Medien diskutiert wurde - welche Folgen sich
aber daraus fur das Vorgesetzten-Mitarbeiterverhaltnis ergeben werden, ist hinge-
gen weder in der Wissenschatft noch in der Praxis ausreichend thematisiert worden.

Eine ahnliche Einschatzung gaben auch die am IHK-Projekt beteiligten Unterneh-
men ab. Bei den hier vorgestellten Handlungsfeldern ist die Fihrungskraft sehr hau-
fig unmittelbar gefordert:

e Fuhrungsmotivation des alteren Mitarbeiters, der eigentlich mit 60 Jahren in die
Altersteilzeit gehen wollte, jetzt aber langer arbeiten muss.

e Sicherung des Qualifikationsstandes Alterer und Anwendung altersgerechter
Methoden on-the job und off-the job Trainings.

e Gestaltung der Arbeitsplatze, die dem gewandelten Leistungsvermdgen alterer
Mitarbeiter Rechnung tragen.

e Sicherung einer Wissensstafette, um Fachwissen beim personellen Wechsel
systematisch an den Nachfolger zu Gbermitteln.

e Impulse fir eine work-life-balance der Mitarbeiter geben.

Das beiliegende Konzept gibt die notwendigen Inhalte fir eine solche Sensibilisie-
rung der Fuhrungskrafte wieder. Welche Vermittlungsform gewéhlt wird (Vortrag,
Schulung, Workshop) liegt im Ermessen des Unternehmens.

Die Projektleitung sowie die beteiligten Unternehmen sehen aber auch Aufklarungs-
bedarf bei den Mitarbeitern selbst. Denn nur wenn Fuhrungskréafte und ihre Mitarbei-
ter eine gemeinsame Bewertung der zukiinftigen demographischen Entwicklungen
und seiner Implikationen haben, werden sie auch tragfahige Lésungen entwickeln.

Anlage 3: Konzept zur Sensibilisierung der Fiuhrungskrafte
Zielsetzung:

Die Fuhrungskrafte werden die Auswirkungen des demografischen Wandels gestal-
ten missen. Sie sollen daflir sensibilisiert werden:

1. die gesellschaftlichen Implikationen wahrzunehmen.

2. die Besonderheiten alternder Belegschaften zur Kenntnis zu nehmen.

3. ihr eigenes Fuhrungsverhalten im Kontext zur demografischen Entwicklung kri-
tisch zu hinterfragen und anzupassen.

Inhalte:
Die Bevolkerungsentwicklung in Deutschland und in der Europaischen Union unter
Einflussnahme von Zuwanderung, Mortalitéat und Fertilitat.
 Die demografische Entwicklung und der Arbeitsmarkt (Beschaftigungspotenzia-
le in Deutschland und der Europaischen Union: Altere, Frauen, Facharbeiter).
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e Die Altersstruktur der Belegschaft: jetzt, in 5, 10, 15 Jahren.

Was Fuhrungskrafte von alteren Mitarbeitern wissen sollten:

gewandelte Altersbilder

die Erwerbsbiografie der Mitarbeiter
die Gesundheit

die gewandelte Leistungsfahigkeit

der Wert der Erfahrungen - positive und negative Erfahrungen

die Erhaltung der Beschéftigungsfahigkeit

Was passiert, wenn wir nichts tun?

Stigmatisierung
Demotivation der Mitarbeiter

Wissensverlust - insbesondere bei Leistungstragern

Verfestigung des Defizitmodells

Erstarrung von Verhaltensweisen und Strukturen

Gestaltungselemente einer altersgerechten Personalfiihrung:
e praventive Gesundheitsférderung

e FoOrderungen der Lern- und Veranderungsfahigkeit - die Fuhrungskraft ist fur
die Mitarbeiterqualifikation verantwortlich

e Wertschatzung der Erfahrungen
e altersgemischte Teams

e veranderte Berufsbiografien (von der Altersgruppenorientierung zu einer
Langsschnitt- und biographischen Perspektive)

e Kompetenzaktivierung

e Mentoring als Methode des intergenerativen Wissensaustauschs
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6. Handlungsfeld: Betriebliche Gesundheitsforderung

Die betriebliche Gesundheitsforderung sollte zunachst einmal, unabhéangig 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 kdrperliche, geistige und psychi-
sche Akku langer halten muss und im Alter Krankheiten zu Fehlzeiten oder mégli-
cherweise zur Frihverrentung fuhren.

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 Frihverrentung insgesamt von 30,7
Prozent (1985) auf 12,8 Prozent zurlick. Bei Ruckenleiden 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 Uberschattet durch die
enorme Zunahme der Fruhverrentung wegen psychischer Erkrankungen. lhr Anteil
stieg von 10,9 Prozent im Jahre 1998 auf 29,2 Prozent im Jahr 2003, und das Erst-
berentungsalter dafir liegt inzwischen bei 48 Jahren.

Auch eine Analyse der Krankenstatistiken unterstreicht, dass sich in Zukunft eine
praventive Gesundheitspolitik verstarkt auf altere Mitarbeiter beziehen muss - sie
sind zwar seltener krank, aber daflr langer. Kehrt der Mitarbeiter friher aus der
Krankheit zurtick, profitiert davon das Gesundheitswesen, aber auch das Unterneh-
men.

Die Angebote durch die Krankenkassen und Berufsgenossenschaften, auf die die
Unternehmen zurickgreifen kdnnen, ist vielfaltig und beinahe kaum noch zu tber-
schauen. Das Rad braucht also nicht neu erfunden zu werden. Diese umfangreichen
Angebote werden aber nicht so von den Betrieben angenommen, wie es angebracht
ware, weil "Gesundheit" noch Uberwiegend als Privatangelegenheit und weniger als
ein Handlungsfeld fir 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 fur Gesundheitsvor-
sorge sind Investitionen in die Gesundheit der Belegschaften und dienen der Siche-
rung eines leistungsfahigen Humankapitals. Betriebliche Gesundheits-férderung
muss sich aber auch vom Image der "eigentlich Uberflissigen Sozialleistungen" be-
freien. Dazu kann ein Gesundheitscontrolling dienen, das auch einen messbaren
Erfolg dokumentieren muss. Mdgliche Kennzahlen fur einen "Vorher-Nachher-
Vergleich" konnten sein: der Krankenstand, Ex-Raucher, Herz-Kreislaufleistung,
freiwillige Gewichtskontrollen etc.

Die psychischen Erkrankungen nehmen in den letzten Jahren enorm zu. Zu schnell
wird dafir der betriebliche Arbeitsstress verantwortlich gemacht. Die persénliche und
familiare Lebenssituation liefert haufig ebenfalls den Nahrboden fiir psychische Be-
lastungen. Psychische Erkrankungen stellen ein individuelles, sensibles, wenn nicht
sogar tabuisiertes Thema dar.

Nur wenige Unternehmen verfligen uber ein praventives Handlungsinstrumentarium.
Eine Schlisselgro3e dabei ist der betriebliche Vorgesetzte. Wie bei Suchtkrankhei-
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ten ist auch bei psychosomatischen Auffalligkeiten "Wegschauen" der falsche Weg.
Nur wenn auch die psychische Gesundheit des Mitarbeiters Chefsache wird, kann
praventiv wirkungsvoll gegengesteuert werden. Wie das konkret gestaltet werden
kann, ist auch wissenschaftlich noch nicht ausreichend erforscht. Die Fachhoch-
schule Minster hat dieses Thema zu einem Forschungsschwerpunkt erklart.

Bausteine eines praventiven Gesundheitsmanagements:

Permanente Aufklarung der Belegschaft und
der Fihrungskrafte

e Gesunde Erndhrung
¢ Nikotinentwdhnung
e Weight Watcher Programme

e Bewegung
e Ergometer und Geratetraining
e Walken
e Gymnastikangebote

e Regelmalige Untersuchung
e Blutanalyse
e Diabetestest ...

Umgang mit psychischen
Erkrankungen

Gesundheitscontrolling
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7. Handlungsfeld: Sicherung der Qualifikation von alteren 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.

Qualifikationsstruktur der Bevdlkerung im erwerbsfahigen Alter (15-64 Jahre)
— in Prozent, Westdeutschland —

Miinner 1976 1991 2000
nhne Berufsabschluss 34 26 26

| ohr-/Fachschulabschluss 59 62 59

Hoch -f_FachhochschuiabschJu__sg; 7 12 15 -
Frauen 1976 :1_9_91 2000

ohne Berufsabschluss 55 39 33

| ehr-/Fachschulabschluss 42 55 57

| 1m;h—;’Fachhochschulabscrl!_uss

3

6

10

(Juelle: Reinberg/Hummel, 2002

Erweitern wir diese Feststellung um den Aspekt der Altersstruktur der Arbeitnehmer
im Unternehmen, so kdnnen wir feststellen, dass junge und alte Arbeitnehmer ge-
genwartig Uber unterschiedliche Qualifikationen im Unternehmen verfiigen. Sie sind
somit nicht vollstandig substituierbar, sondern stehen in einem teilweise komplemen-
taren Verhaltnis zueinander, da altere Arbeitnehmer Erfahrungswissen erworben
haben, das fur die Produktion nétig ist, das von den Jingeren jedoch noch nicht an-
geboten werden kann.

Auf der andern Seite besitzen jingere Mitarbeiter einen besonderen Wert fur die
Unternehmen, da sie den neuesten Wissensstand durch eine Bildungsinstitution
vermittelt bekommen haben.

Neuwissen der Jiingeren und Erfahrungswissen Alterer zusammenzubringen ist ei-
ne Strategie zur Sicherung der Innovationsfahigkeit der Unternehmen. Sie birgt aber
auch Risiken: Neuwissen kann nur in dem Mal3e ins Unternehmen gelangen, indem
es gelingt, jungere qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen und an das Unternehmen zu
binden. Ferner dirfen sich die Alteren nicht zu sehr hinter ihren Erfahrungen ver-
schanzen, weil sie dann leicht immun gegentiber neueren Erkenntnissen werden.

Deshalb mussen die Unternehmen eine ergdnzende Qualifizierungsstrategie initiie-
ren: die Qualifikationen der &lteren Mitarbeiter mit fachlichen und auf3erfachlichen
Inhalten.

Die Wirklichkeit sieht noch anders aus. Altere Arbeithnehmer nehmen an beruflicher
Weiterbildung deutlich seltener teil als jingere.
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Teilnahme an beruflicher Weiterbildung im Bundesgebiet 1979-2000 nach Altersgruppen

Teilnahmequoten in Prozent —

Altersgruppe 1979 | 1982 | 1985 | 1988 | 1991 | 1994 | 1997 | 2000
19-34 Jahre 16 16 14 23 25 31
35-49 Jahre 9 15 14 20 36
50-64 Jahre : 4 | 4 | 6

Quelle: BMBF, 2003, 8¢

Zukunftig werden die Unternehmen durch die Alterung der Belegschaften verstarkt
ihr Weiterbildungsprogramm didaktisch und methodisch auf altere Arbeithehmer zu-
schneiden missen.

Die am IHK-Projekt Beteiligten sehen einen grof3en Schulungsbedarf bei der An-
wendung von Informationstechnologie. Das reicht von der Anwendung des Officepa-
kets bis zur speziellen betriebsspezifischen Software.

Altere lernen anders

Wenn wir von den alteren Mitarbeitern sprechen, ziehen wir die Grenze beim 50.
Lebensjahr. Genauso wie der Korper muss auch der Geist trainiert werden. Diejeni-
gen, die ihren Geist standig 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 Lernfahigkeit individuell sehr
unterschiedlich und in einem hohen Mal3e abh&ngig vom geistigen Training. Trotz-
dem kann auch der altere Mitarbeiter bei gezieltem Training auftretende Defizite
kompensieren. Genauso wie beim korperlichen Training: auch im fortgeschritten Al-
ter lassen sich Muskeln wieder aufbauen und das Gehirn aktivieren. Bestimmte F&-
higkeiten des Gehirns verlangsamen sich zwar, aber andere bleiben bestehen und
sind immer wieder ausbaufahig.

Dass altere Mitarbeiter anders lernen, wird auch in einer Gegenuberstellung deut-
lich:

Starken und Schwiéchen eines:

Jungen Gehirns: Reifen Gehirns:

e GroRe Wahrnehmungs- e GrolRer Wortschatz N
geschwindigkeit

e Gutes Kurzzeitgedachtnis e Grole Urteilsfahigkeit

e Sehr gute Fahigkeit zum « Gute Menschenkenntnis
Lernen von komplexen
Sachverhalten

o Zuverlassigkeit und
Verantwortungsbewusst-

sein

Erhalten bleiben: Konzentrationsfahigkeit und

Langzeitgedachtnis
Abbildung: Starken und Schwéchen des Gehirns im Alter
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Was ist anders beim Lernen alterer Mitarbeiter?
Die Erwartungen der alteren Mitarbeiter an eine Schulungsmafinahme:
Es sind vordringlich drei Aspekte, die éltere Menschen von einer Trainingsmal3nah-
me erwarten:
e die Anpassung des Lerntempos an die Lerngeschwindigkeit der Teilnehmer
e standige Wiederholungen des Lernstoffes, damit sich das Wissen verfestigt
e Lernen muss Spal3 machen

e Altere Mitarbeiter mdchten gerne in kleinen Gruppen lernen und moglichst Auf-
gaben wéahrend des Unterrichts im Team lésen

e Sie entscheiden sich eher fir ein langsames Lerntempo (weniger ist mehr!)

e Altere Mitarbeiter erwarten bei jeder Lernsequenz den Praxisbezug und die
Sinnhaftigkeit dessen, was sie dort lernen.
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8. Handlungsfeld: Wissensmanagement

Die Anderung der Alterszusammensetzung der Erwerbstatigen vollzieht sich haupt-
séachlich bis zum Jahre 2020. Erstmals wird es dann gesamtwirtschaftlich mehr tber
50-jahrige als unter 30-jahrige Erwerbstatige geben. Unternehmen, die fir das Wis-
sensmanagement noch kein Konzept im Umgang mit alternden Belegschaften ent-
wickelt haben, laufen Gefahr, Erfahrungswissen der Alteren beim Renteneintritt zu
verlieren und Innovationsfahigkeit einzubifRen.

Erstrebenswert fur einen generationenibergreifenden 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 verstarkter 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 ,Stabsibergabe“ hat sich
auch in vielen anderen Fallen bewahrt; ihre Wirksamkeit war und ist aber sehr stark
abhangig von den padagogischen Fahigkeit der Beteiligten. Dartber hinaus hat die
Wissensintensivierung zu komplexen Wissensstrukturen gefuhrt, die nicht mehr al-
leine durch die, ,Beistellmethode” transferiert werden kénnen. Mehr Professionalisie-
rung und Systematik ist zukiinftig erforderlich, um den Wissensabfall bei der Uber-
gabe so gering wie mdglich 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 dafiir ein
Handwerkzeug entwickelt.

Die Wissensentwicklung mit und ohne systematische Ubergabe

¥
Wissen nter Einsatz

Des Wissenstransfer-
tools

werlust systematische
Uhergabe

- et
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Anlage 4: Der Wissenstransfertool

In vielen Unternehmen Uberlasst man es dem padagogischen 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 fur den Fortbestand und
die Innovationsfahigkeit des Unternehmens von immer gro3erer Bedeutung wird, ist
es offensichtlich, den Wissenstransfer von &lteren, erfahrenden Mitarbeitern auf jin-
gere professioneller zu planen und durchzufthren.

Das folgende Konzept beschreibt die einzelnen Schritte:

Jede Ubergabesituation ist anders. Die Rahmenbedingungen differieren, die Betei-
ligten haben unterschiedliche fachliche, padagogische und methodische Fahigkeiten
und die Aufgaben sehen immer wieder anders aus.

Fir diese Bestandsaufnahme sind die Ziffern 1 bis 4 abzuarbeiten:

1. Welche Fahigkeiten 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 fir den Transferprozess zur Ver-
fugung?

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

Der Transferprozess

Nach einer Bestandsaufnahme im Unternehmen erfolgt die Transferplanung. Dafur
ist die Beachtung unternehmensunabhangiger Prinzipien hilfreich. Ziffer 5.1. Ein
Beispiel dafir ist die Planung der Ubergabe der Aufgabe beginnend mit einer "einfa-
chen" zu einer "komplexeren" Aufgabe.

Die Aufgabenanalyse und -kategorisierung wird durch einen Selbst-Check des
Nachfolgers erganzt. Ziffer 5.2. Dabei soll er sich selbst hinsichtlich seiner Metho-
den-und Sozialkompetenz einschatzen. Bei einem Toolcheck wird anschlieRend ge-
pruft, ob Ubliche Managementtechniken, die einen Transferprozess unterstitzen
kénnen, im Unternehmen praktiziert werden und mdglicherweise auch als Software
zur Verfugung stehen. Ziffer 5.3. Damit sind alle Voraussetzungen fur 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 dartiber eine Aussage machen, welche Fertigkeiten
mit welcher Perfektion zu welchem Zeitpunkt vom Nachfolger beherrscht werden
sollen.
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Fahigkeiten und
. Fertigkeiten des
Stelleninhabers

Lernbereitschaft
und Lernfahighkeit
des Nachfolgers

__Start der
Ubergabe

Rahmenbedingungen

Erfolgreiche
Ubergabe an
MNachfolger

Klassifikation und
Analyse der
Aufgaben

Angewandte und
zukilinftige Technik
am Arbeitsplatz

Prof. Or. Henner Hentze

Das Konzept des Wissenstransfers @

Fahigkeiten und Fertigkeiten des
Stelleninhabers

Lernbereitschaft und Lernfahigkeit
des Nachfolgers

+ Liegen Erfabrungen im YWissenstransfer
WOr?

+ Methodenkompetenz vorhanden?
- AdA-Schein
- Padagogische Erfahrung
- Analyse- und
Strukturierungstechniken

+ Yorhandene Entscheidungsbefugnisse

+ Haufigkeit des Tatigkeitswechsels?
+ Erfahrungen im Jobwechsel?

+ Wenntnisse vorhanden?
- AdA-Schein
- Methodenkompetenz
- Padagogische Erfahrung
- Analyse- und
Strukturierungstechniken

+ Lermnwilligkeit
+ Fragetechniken

« Altiv Zuhdren kdnnen

Frof. Or. Henner Hentze
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Das Konzept des Wissenstransfers @

Rahmenbedingungen

Klassifikation und Analyse der
Aufgaben

+ Anreize fir Stelleninhaber und
Machfolger

+ Felsetzungssystem vorhanden?
+ Ubergabephase moglich?
+ Zeiffenster fir Wissenstransfer

+ Erwartungen interner und externer
Kunden

Aufgabenanalyse was

1. Entwurf einer Aufgabenliste
2. Quantifizierung der Aufgaben
3. Bewertung der Aufgaben
Leistungsanalyse

Typologie

. Sensomotorische Leistung
. Prozedurale Leistung

. Diagnostische Leistung

. Linguistische Leistung

. Flanerische Leistung

. Analytische Leistung

. kreativitatsleistung

Prof. Dr. Henner Hentze

Das Konzept des Wissenstransfers @

.| Der Transferprozess |
Prinzipien der
Transferplanung

Analyse der
Aufgabe

[

. Transferplanung

Aufgabensequenz

Toolentwicklung

Selbst-Check

Meilensteine

Prof. Or. Henner Hentze
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Das Konzept des Wissenstransfers

&

. Prinzipien der Transferplanung ‘ . Selbst-Check flir Nachfolger ‘

* Vom,Leichten" zum ,Schwierigerem”
+ Transferkontinuitat

+ Aufgabentypisierung

+ Prozessschritte mit Zeitbedarf

+ Liste der Beteiligten und
MNetzwerkaufbau

+ Typisierte Fallstudien
+ Kritische Situationan
+ Meilensteine mit Erfolgskaontrolle

+ Neue lmpulse wahrend des
Transferprozesses bericksichligen

+ Optimierungsmoglichkeiten
+ Lernerfolg sichern

1.

2.

Habe ich bereits Erfahrungen bzgl.
\Wissenstransfer?
Welche Instrumente sind bekannt?

(“Wier-Stufen-Wethode |, etc | siehe
Tool-Check)

Wie gut sind meine Kenntnisse
meine zukinftige Tatigkeit
betreffend?

Sehrgut «+—» unvolistindig

Wie gut kenne ich die
Dokumentation®?

Wie schatze ich meine Fahighkeit
LAkt Zuhdren” ein?
Sehr gut +——— = eher schilecht

YWelche Kompetenzen brauche ich
fir die Ausibung der Tatigkeit?

Wit welchen Schwierigkeiten werde
ich rechnen missen?

YWelches sind die kritischen
Situationen im Arbeitsprozess?

Prof. Or. Henner Hentze

Das Konzept des Wissenstransfers

(83 Tool-Check

&

Transferplanung |

Welche Instrumente sind bekannt und
haben sich bewahrt?

+ Vier-Stufen-Methode
* Flussdiagramm

+ Entscheidungsbaum
+ Beistellmethode

+ ABC Analyse

Prof

Klassifikation der Tatigkeiten

Abfolge der Aufgabenim
Lemprozess

Aktualisierung der Dokumentation

Micht dokumentierfahiges
Erfahrungswissen

Entwicklung gines Tool-Mix

Meilensteine (=was soll bei den
ginzelnen Meilensteinen beherrscht
werden?)

Wie sollen die Meilensteine
gemessen werden’?

Beschreibung der zu
beherrschenden Fahig- und
Fertigkeiten am Ende des
Frozesses

. Dr. Hennetr Hentze
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9. Handlungsfeld: Sicherung des Fachkraftebestandes

Die Beantwortung der Frage: ,Droht den Unternehmen ein Fachkraftemangel?* fallt
bei den am Projekt beteiligten Unternehmen sehr unterschiedlich aus. Die Mehrzahl
hat momentan keine Probleme, Fachkréafte zu rekrutieren. Daflr gibt es verschiede-
ne Erklarungen. Zum einen erfreuen sich die Kreise Coesfeld, Warendorf und Mins-
ter einer grof3en Attraktivitat. In ihnen verzeichnen wir nach wie vor eine Zunahme
des Erwerbspersonenpotenzials; die Zuwanderung ist grol3er als die Abwanderung.
Darlber hinaus sind diese Unternehmen in der Uberwiegend landlichen Struktur sehr
solide verankert. Sie haben haufig wenig Fluktuation, ein gutes Image als Arbeitge-
ber und arbeiten meist mit den 6értlichen Bildungstragern gut zusammen. Aul3erdem
profitieren auch einige Betriebe von Insolvenzen benachbarter Unternehmen.

Alle diese geadul3erten Einschatzungen basieren eher auf einer kurzfristigen Betrach-
tungsweise, die bisher bei der Personalrekrutierung durchaus gereicht hat.

Auch in der o6ffentlichen Diskussion ist die Prognose eines drohenden Facharbeiter-
mangels, angesichts von fast funf Millionen Arbeitslosen, nur ein Thema fir
Schwarzmaler. Und die Verschiebung der Aufschwungerwartungen von einem Jahr
auf das andere lasst das Thema des Facharbeitermangels immer mehr in den Hin-
tergrund treten. Zu Recht?

Vorausschauende Unternehmen und Arbeitsmarktexperten sehen es anders!

Aktuelle Personalprobleme in deutschen Unternehmen

Problemfelder aus Sicht der Unternehmen '__in Prozent
Mangel an Fachkréaften | 396
Dr'ng\;-f?ntie Notwendigkeit von Weiterbildung 27,4
Alterszunahme der Belegschaften 23,0
Zu hohe Personalkosten 19,7
Motivationsmangel 16,0
Hohe Fehlrate 10,2
Hohe Fluktuationsrate 9.3
3.5

Sonstiges

Diese "andere" Einschatzung ergibt sich, wenn wir einen Uberschaubaren 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-jahrigen, die in der Lage sind, ein
Studium aufzunehmen oder eine anspruchsvolle Berufsausbildung anzutreten, zah-
lenmalRig schwach vertreten. Fur die nachsten zehn Jahre ergibt sich somit fir den
Arbeitsmarkt fur viele Fachkrafte folgendes:

Der drohende Fachkraftemangel wird sich zunachst durch einen Mangel an jungen,
qualifizierten Nachwuchskraften auf3ern. Dieser Mangel wird auch nicht pl6tzlich auf-
treten, sondern ein eher schleichender Prozess sein. Deshalb ist es fur die Unter-
nehmen wichtig, ein Frihwarnsystem aufzubauen, um rechtzeitig reagieren zu kon-
nen. Betriebe in den ostdeutschen Bundeslandern werden von dieser Entwicklung
sehr frih tangiert sein, zumal diese Lander 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 Kéln setzen knapp 23 Prozent der Unternehmen Ingenieure
auf Platz eins der Mangelberufe. Der Ingenieurmangel wird auf lange Sicht zu einer
ernsten Gefahr fur den Forschungs- und Technologiestandort Deutschland, und Be-
schaftigungsmoglichkeiten und Expansionschancen bleiben ungenutzt. Der Struktur-
wandel kommt nicht rasch genug voran, und die Wirtschaft wird im Ganzen weniger
wachsen, als sie wachsen konnte.

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 fur
IT-Fachkrafte vom August 2000 abldst, die richtigen Weichen, qualifizierten Auslan-
dern die Arbeitsaufnahme in Deutschland zu erleichtern.

Andere Forderungen richten sich an die Tarifvertragsparteien, also nach einer al-
tersgerechten Arbeitszeitflexibilisierung und nach einer qualifikationsférdernden
Lohndifferenzierung.

Aber der Erfolg neuer Strategien gegen den Fachkraftemangel entscheidet sich
letztendlich auf der betrieblichen Ebene. Deshalb missen auch die Unternehmen
eine aktive Rolle tbernehmen; denn je mehr sich der Wettbewerb verschérft, desto
eher werden Rekrutierung und Mitarbeiterbindung fir das Personalmanagement zu
einer Marketingaufgabe.

Mittelstandische Unternehmen sollten zur Sicherung des Fachkraftebestandes
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, Firmenprasentationen.
Kurzum: das Unternehmen muss sich auf dem regionalen Arbeitsmarkt das
Image eines attraktiven Ausbildungsbetriebs aufbauen und pflegen.

Kleinere Unternehmen, die keine eigenen Ausbildungsmadglichkeiten haben, weil
sie nicht Uber die erforderlichen Ausbilder oder Ausriistungen verflgen, sollten
diesem Handicap im Wettbewerb um den bendtigten Nachwuchs vermehrt da-
durch begegnen, dass sie sich zu Uberbetrieblichen Ausbildungverbanden zu-
sammenschliessen oder Bundnisse dazu mit grol3en Unternehmen eingehen.

2. Das Arbeitskraftepotenzial der Frauen ausschopfen. Im Vergleich zu anderen
Landern wie der Schweiz, Schweden und Frankreich ist der Anteil der Frauen an
den Erwerbstatigen noch steigerbar. Dabei geht es immer um dieselbe Frage,
wie Beruf und Familie in Einklang gebracht werden kdnnen. Gerade wenn es um
Betreuungsmoglichkeiten geht, ist der einzelne Betrieb tberfordert. Hierfur lieRen
sich aber Losungen in Kooperation mit benachbarten Unternehmen und der
Kommune entwickeln. Es gibt genug Beispiele, die nachahmenswert sind.

3. Das auslandische Arbeitskraftepotenzial ausschépfen. Auch in anderen Landern
der Welt wird qualifiziertes Personal ausgebildet. Das gilt insbesondere fur Ost-
europa. Bevor die Unternehmen den Arbeitskraften nachziehen, sollten sich die
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deutschen Unternehmen als attraktive Arbeitgeber auch fur diesen Personen-
kreis prasentieren. Mangelnde Sprachkenntnisse sind ein Stolperstein, aber bei
der Fulle der Sprachangebote kein untberwindbares Hindernis. Ein Mentoren-
programm mit dem Ziel einer besseren Integration ist relativ einfach zu imple-
mentieren.

Im Wettbewerb um knappe Fachkrafte haben mittelstandische gegeniber grof3en
Unternehmen in der Regel den Vorteil, dass die Personalfluktuation geringer und die
betriebliche Transparenz hoher ist. Das darf sie jedoch nicht zu einer Unterschat-
zung kunftiger 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 missen flexible Arbeitszei-
ten in ihren unterschiedlichen Formen, wie Telearbeit, Qualitatszirkel, betriebliches
Wissens-management und eigenverantwortliche Teams ebenso dazugehéren wie
eine materielle Mitarbeiterbeteiligung.
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Anlage 5: Checkliste: Fragen an das Unternehmen

Fragen an das Unternehmen

Mogliche Ansatzpunkte und Konsequenzen

1. Beobachten Sie abnehmende Bewerber-
zahlen bei Auszubildendenstellen?

Wenn ja, ist es ein erstes Anzeichen fir ab-
nehmende potentielle Bewerber in lhrer Regi-
on. Kontakte zu Schulen, Schiler- und Lehrer-
praktika sollten gezielt als Personalmarketing-
maf3nahmen eingeleitet werden.

2. Beobachten Sie eine qualitative Ver-
schlechterung der Leistungen wahrend 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 fiir gute
Schiler interessant werden.

3. Wissen Sie, welche , Top-Fachkréafte® in den
nachsten Jahren das Unternehmen aus Al-
tersgrinden verlassen?

Identifizieren Sie die ,, Top-Fachkrafte® ihres
Unternehmens aufgegliedert in Berei-
che/Abteilungen, die in den nachsten funf Jah-
ren das Unternehmen verlassen werden. Miis-
sen oder sollen diese Stellen wiederbesetzt
werden?

4. Verfugen Sie Uiber ein systematisches U-
bergabekonzept?

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

5. Beflirchten Sie in den nachsten Jahren ei-
nen Fachkraftemangel bei Akademikern?

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

6. Haben Sie alle Mdglichkeiten ausgeschopft,
qualifizierte Frauen in Threm Betrieb die
Mdglichkeit 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 fur familien-
freundliche Beschaftigungsmdglichkeiten. 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 auslandischen Niederlassung in ihre
Uberlegungen mit einbezogen?

Auch im benachbarten Ausland werden Men-
schen qualifiziert. Sie werden den auslandi-
schen Arbeitsmarkt mit in I|hr Kalkil ziehen
muissen. Das Sprachproblem ist durch ein gu-
tes Angebot der Sprachschulen Iésbar.

8. Sind die bei Ihnen bendtigten Qualifikatio-
nen altersabhangig?

Das Potenzial Alterer auszuschopfen ist die
Herausforderung der Zukunft mit einer anderen
Arbeitsplatzgestaltung, einer altersgerechte
Padagogik und Gesundheitsférderung lassen
sich Ressourcen aktivieren.
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10. Zusammenfassung

Die demografische Entwicklung wird unsere Gesellschaft dramatisch belasten, wenn
der Staat nicht umgehend MalRnahmen ergreift. Entscheidend fur den Erfolg dieser
Maflnahmen ist, sich nicht nur auf ein Handlungsfeld zu konzentrieren, sondern so-
wohl die Familien- als auch die Zuwanderungspolitik zu verandern 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 fir die
Wirtschaft und Gesellschaft sind. Zuwanderung muss von verbindlichen Krite-
rien abhangen, die aus der Bildung und Ausbildung, dem Alter und dem Ver-
maogen der potenziellen Zuwanderer zu entwickeln sind. Der Staat fordert die
Integration der Zuwanderer insb. durch Sprachkurse. Ein fir Zuwanderer att-
raktives Land muss auch ein Land sein, dass gesellschaftliche und kulturelle
Vielfalt anerkennt und fordert.

2. Der Gesetzgeber muss die Leistungen der gesetzlichen Rentenversicherung
reduzieren, einen wirklichkeitsgerechten Nachhaltigkeitsfaktor und ein hohe-
res gesetzliches Renteneintrittsalter einfihren. Langere Lebensarbeitszeit
und eine gestarkte private Altersvorsorge werden neue Einkommensquellen
im Alter erschliel3en.

3. Bildung ermoglicht eine langere Lebensarbeitszeit: Weiterbildung und Umbil-
dung mussen von Menschen, Unternehmen und dem Staat verstarkt etabliert,
akzeptiert, genutzt und gefordert werden.

4. Das Verstandnis fir die demografische Herausforderung muss gezielt gefor-
dert werden. Die eigenverantwortliche Lebensplanung, insbesondere eine
mdgliche Entscheidung fur Kinder und langere Lebensarbeitszeit, ist in der
Ausbildung zu thematisieren.

Die Auswirkungen der demografischen Entwicklung werden alle Unternehmen tan-
gieren: in den unterschiedlichen Bereichen, mit unterschiedlicher Intensitat und zu
unterschiedlichen Zeitpunkten. Wer erst reagiert, wenn die Auswirkungen spurbar
sind, handelt zu spéat und erleidet Wettbewerbsnachteile. Die Wachstumsschwéache
und die hohe Arbeitslosigkeit versperren uns den Blick auf die durch die Alterung der
Bevolkerung und der Belegschaften ausgeldsten Probleme. Deshalb steht die Sen-
sibilisierung der Belegschaften fur das Thema der demografischen Entwicklung an
erster Stelle eines Aktionsplans: einer Sensibilisierung nicht nur der Fihrungskrafte,
sondern aller Mitarbeiter; denn auch ihre persénliche Lebensplanung ist davon un-
mittelbar betroffen: bei der Alters- und Gesundheitsvorsorge bis zur Selbstmotivation
fur die letzten Jahre.

Vor Festlegung der Handlungsfelder ist eine Altersstrukturanalyse fur ausgewahlte
Abteilungen und fir das gesamte Unternehmen vorzunehmen. Aus ihr kann ersehen
werden, wo ein vordringlicher Handlungsbedarf und zu welchem Zeitpunkt besteht.
Wenn man versucht, die verschiedenen Aktivitaten Altersgruppen zuzuordnen, so
ergibt sich eine Zweiteilung. Die eine Gruppe umfasst die 35- bis 50-Jahrigen. Diese
Gruppe neigt dazu, die anstehenden Probleme zu ignorieren nach dem Motto: alter
werden nur die anderen! Gerade bei dieser Gruppe missen Aktivitaten ansetzen,
die die Beschéftigungsfahigkeit auch in der Zeit 55 + zum Ziel haben. (Erhaltung der
fachlichen Kompetenz und physischen sowie psychischen Leistungsfahigkeit)
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Die zweite Gruppe stellen die 55- bis 65-Jahrigen dar, die in der Vergangenheit in
den vorzeitigen Ruhestand geschickt worden sind. Fir sie stehen Themen wie Moti-
vation, Qualifikation und Gesundheit an erster Stelle eines Aktionsprogrammes.

Sensibilisierung der
Flihrungskrafte und Mitarbeiter

.

Altersstrukturanalyse

.

Fixierung der unternehmensspezi-
fischen
Handlungsfelder

. . B

Handlungs-
Handlungs- Ansatze
ansatze bei
bei mittlerer Alteren Mitar-
Generation beitern
50 - 55+

. .

Aktionsplane bezogen auf:
e Qualifikation
e Gesundheit

e 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 fur Weltbevolkerung und globale Entwicklung, Steffen Kréhner, Nien-

ke van Olst, Reiner Klingholz)

Erfolgreich mit alteren Arbeitnehmern — Strategien und Beispiele fir die betriebliche
Praxis (Bertelsmann Stiftung, Verlag Bertelsmann Stiftung)

Strategien gegen den Fachkraftemangel (Werner Eichhorst, Eric Thode, Verlag Ber-
telsmann Stiftung)

Perspektive 2050 — Okonomik des demographischen Wandels (Institut der deut-
schen Wirtschaft Kéln, Deutscher Instituts-Verlag — Roman Herzog Institut)
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