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Arbeit und Demographie:
die Chancen nutzen

ie Botschaft ist angekommen: Unsere

Gesellschaft wird dlter. Die Zahl der
jungen Menschen nimmt immer mehr ab, die
Zahl der Alteren nimmt zu, und das bei ins-
gesamt sinkenden Bevélkerungszahlen. Auch
die Griinde haben sich herumgesprochen:
sinkende Geburtenraten auf der einen Seite
bei gleichzeitig steigender Lebenserwartung
des Einzelnen auf der anderen. Die Zukunft
Deutschlands wird demnach von einer im
Durchschnitt dlteren Bevilkerung gestaltet
werden.

In der Arbeitswelt ist dieser demographi-
sche Wandel bereits Gegenwart. Zwar schitzt
man, dass erst in zehn bis zwanzig Jahren
dem Arbeitsmarkt nicht mehr geniigend
qualifizierte Fachkrifte zur Verfiigung stehen
konnten. Doch das Phianomen der alternden
Belegschaften ist schon jetzt sichtbar, und der
Alterungsprozess wird sich beschleunigen.
Die Unternehmen und Betriebe miissen also
schnell lernen, mit einer im Durchschnitt
ilteren Belegschaft zu arbeiten und innovativ
zu bleiben. Uberdies miissen sie Wege finden,
zusitzliche Arbeitskraftpotenziale zu aktivie-
ren, um auch in Zukunft im internationalen
Wettbewerb bestehen zu konnen.

Anders als in wichtigen anderen Industrie-
nationen haben in Deutschland Politik, Wirt-
schaft und Sozialpartner jahrelang eine syste-
matische Verjiingung der Betriebe unterstiitzt.
Jetzt ist es hohe Zeit zum Umsteuern. Eine
ganze Reihe von Unternehmen hat schon die
Zeichen der Zeit erkannt und bemerkens-
werte Ansitze fiir eine demographiegerechte
Arbeits- und Personalpolitik entwickelt. Die
Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) will
diese Ansitze biindeln, verstirken und zu
ihrer raschen Verbreitung in Wirtschaft und
Gesellschaft beitragen. INQA ist eine gemein-
same Initiative von Bund, Lindern, Sozial-
partnern, Sozialversicherungspartnern,
Bertelsmann Stiftung, Hans Bockler Stiftung
und Unternehmen. Damit ist die Initiative
Biindnis und Netzwerk zugleich. In dieser
Konstellation, davon sind wir tiberzeugt, liegt
die grofle Chance, verlorenen Boden schnell

wieder gut zu machen und — mehr noch —

sich an die Spitze einer Entwicklung zu

setzen, die eine neue Qualitit der Arbeit zu
einem erstrangigen Wettbewerbsfaktor in der

Weltwirtschaft macht.

Mit diesem Memorandum und der Kam-
pagne >30, 40, 50plus — Gesund arbeiten bis
ins Alter< will INQA deshalb dazu beitragen,
P dass Wirtschaft und Gesellschaft ein

konstruktiveres, realistisches Bild von den

Fihigkeiten und Kompetenzen Alterer

entwickeln,

P dass sie diese Fahigkeiten und Kompeten-
zen besser einsetzen und nutzen,

P dass die betriebliche Gesundheitspolitik
Kurs darauf nimmt, die Beschiftigungs-
fihigkeit der heute noch jungen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter langfristig zu
sichern

P und dass das produktive Miteinander von
Jiingeren und Alteren sich zu einem
Erfolgsfaktor der Unternehmen entwickelt.
Wir sind fest davon tiberzeugt, dass INQA

das ideale Instrument darstellt, um den

notwendigen Wandel zu >demographiefestenc<

Unternehmen zu beschleunigen. INQA unter-

breitet den Unternehmen Angebote, wie sie

Probleme erkennen und 16sen und somit die

Herausforderungen des demographischen

Wandels fiir die Arbeitswelt konstruktiv an-

nehmen konnen. Wir laden Fihrungskrifte

und Belegschaftsvertreterinnen und -vertreter
gleichermafen dazu ein, das auf dieser Platt-
form versammelte Know-how und Gestaltungs-
wissen fur ihr Unternehmen zu nutzen und
gleichzeitig durch die eigenen Erfahrungen zu
stirken und weiter zu entwickeln.
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Zusammenfassung

Wie Unternehmen
sich dem demographischen Wandel
stellen konnen

as vorliegende Memorandum ist Teil der
Dneuen INQA-Kampagne >Arbeit und
Demographie«. Diese stellt sich den Fragen,
wie der demographische Wandel die Arbeits-
welt verindert, was die Unternehmen tun
konnen, um mit einer kiinftig ilteren Beleg-
schaft wettbewerbsfihig zu bleiben, und wie
sich Arbeits- und Gesundheitsschutz auf der
einen und betriebliche Belange auf der ande-
ren Seite erfolgreich miteinander verbinden
lassen. Thre Antworten darauf biindelt die
Kampagne unter dem Motto: »30, 40, s5oplus —
Gesund arbeiten bis ins Alter«.

Das hier vorgelegte Memorandum will in
der Debatte iber die Zukunft der Arbeit in
einer ilter werdenden Gesellschaft Akzente
setzen. Und die Schrift stellt die Partnerunter-
nehmen der Kampagne vor: Unternehmen,
die als Pioniere vorangehen. Wie deren Bei-
spiel zeigt, kommt es dabei zunichst nicht so
sehr auf praktisches Know-how, ausgekliigelte
Checklisten oder ausgefeilte Arbeitsplatzmodi-
fikationen an. Wichtig ist vielmehr ein grund-
legendes Umdenken. Gemeint ist der Wechsel
vom sogenannten Defizit- zum Kompetenz-
modell. Unter Experten schon seit langem un-
strittig, findet diese >Revolution in den Kopfenc<
nun auch zunehmend Eingang in unter-
nehmerisches Denken. Sie besagt, dass iltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nicht
nur — und nicht in erster Linie — Defizite
gegeniiber Jiingeren haben, sondern dass sie
uiber eine Vielzahl von Fihigkeiten verfligen,
die in der heutigen Wirtschaftswelt von zen-
traler Bedeutung sind: Problemlésungskom-
petenz aufgrund von Erfahrungswissen,
grofere Toleranz gegeniiber abweichenden
Meinungen, hohe zeitliche Flexibilitit, Zuver-
lassigkeit, realistisches Einschitzungsvermo-
gen usw. (Kapitel 1, S. 7 bis 11)

Wie wichtig dieser Paradigmenwechsel ist,
zeigt ein Blick auf die Dynamik der demogra-
phischen Entwicklung (Kapitel 2, S. 13 bis 16).
Im Vergleich zum Status quo beschleunigt
sich die Alterung der Belegschaft in den
nichsten vier Jahrzehnten um das Dreifache.
Dieser Prozess wird sich hauptsichlich auf die

Jahre bis 2020 konzentrieren. Bis 2010, so die
Experten, wird der Anteil der Erwerbs-
personen iiber 40 Jahre zunehmen — und ab
2010 steigt dann der Anteil der iiber 50-Jihri-
gen stark. Die Folge: Im Jahr 2020 wird mehr
als jeder dritte Erwerbstitige dlter als 50 sein.
Erstmals wird es dann in den Betrieben mehr
5o-Jahrige als 30-Jihrige geben.

Zu einem Problem kann kiinftig auch die
komprimierte Altersstruktur vieler Betriebe
werden: Weil dltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer vom Personalabbau der ver-
gangenen Jahre besonders betroffen waren —
und weil nur wenige jiingere Arbeitskrifte
aufgrund der wirtschaftlich schwierigen Lage
neueingestellt wurden —, sind heute die mitt-
leren Altersgruppen (die Generation der
>Baby-Boomer«) in vielen Unternehmen be-
sonders stark vertreten und machen bis zur
Hilfte der Gesamtbelegschaft aus. Wenn diese
Jahrginge in den nichsten 10 bis 15 Jahren
geschlossen in Rente gehen werden, droht
den Unternehmen ein dramatischer und
schlagartiger Verlust an Erfahrungswissen,
der rechtzeitig kompensiert werden muss.

Die Schaffung altersgemischter Teams, die
einen systematischen Transfer vorhandener
Kenntnisse und Kompetenzen an Jiingere
ermdglichen, wird damit zu einem zentralen
Bestandteil kiinftiger Personalpolitik. Und:
Die Erhaltung der Arbeitsfihigkeit der heute
35—45-jdhrigen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer iiber die nichsten 15-25 Jahre
erhilt unter diesem Aspekt einen ganz neuen
betrieblichen Stellenwert. Dartiber hinaus
miissen die Unternehmen sich darauf ein-
stellen, zusitzliches Erwerbspotenzial zu
rekrutieren (Altere, Frauen, gesteuerte Zuwan-
derung), und nicht zuletzt sind unerwiinschte
Kiindigungen aufgrund von hoher Fluktuation
zu vermeiden (Kapitel 3, S. 17 bis 24).

In der Praxis gilt es zunichst zu kliren, ob
und inwieweit ein Unternehmen {iberhaupt
einen demographiebedingten Handlungs-
bedarf hat. Ein zentrales Mittel dazu ist die
Altersstrukturanalyse. Von Kleinstunterneh-
men abgesehen ist es dabei immer sinnvoll,
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nicht nur den Betrieb als Ganzes einer Analyse

zu unterziehen, sondern jede einzelne Abtei-

lung, da die Alterszusammensetzung — und
damit ein etwaiger Handlungsbedarf — von

Forschung und Entwicklung bis zur Produk-

tion stark differieren kann. Ungleichgewichte,

die durch die Altersstrukturanalyse festgestellt
wurden, sollten moglichst frithzeitig korrigiert
werden.

Die zweite Aufgabe, der sich die Unter-
nehmen im Rahmen des demographischen
Wandels zu stellen haben, betrifft die betrieb-
liche Gesundheitsférderung. Dazu gehéren:
» Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung und

Kklassische Arbeitsschutzmafinahmen
P Forderung von Gesundheit und Fitness der

Mitarbeiter
» Optimierte Arbeitsablaufe (Reduzierung

von Routine, reduzierter Zeittakt)

» Individuelle Gestaltung der Erwerbsbio-
graphie (bei Jobs mit begrenzter Titigkeits-
dauer vorausschauende Planung eines
Wechsels in andere Jobs)

» Aufbau eines systematischen betrieblichen
Gesundheitsmanagements
Neben unmittelbar gesundheitsférdernden

Elementen sollen auch Arbeitsorganisation

und Arbeitsgestaltung den besonderen Be-

durfnissen wie den besonderen Kompetenzen
ilterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Rechnung tragen. Dazu gehéren etwa flexible

Arbeitszeitregelungen, aber ebenso eine Lauf-

bahngestaltung, die ein rechtzeitiges Verlas-

sen physisch und psychisch belastender

Titigkeitsfelder und die Ubernahme neuer

Aufgaben ermdéglicht.

Des Weiteren gilt es, gezielte Weiterbil-
dungsméglichkeiten fiir alle Altersgruppen
zu erschliefRen, beispielsweise durch:

P Titigkeiten, die per se Lernanreiz schaffen
(Lernférdernde Arbeitsgestaltung)

P Intergeneratives Lernen in altersgemischten
Teams (Tandems, Patenschaften)

P Betriebliche Qualifizierungspline fiir alle
Altersgruppen

P Weiterbildung speziell fiir Altere (zum
Beispiel zu neuen Technologien)
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P Betriebsinterne Weiterbildungsberatung

(Weiterbildungscoaching)

Eine entscheidende Rolle bei der Bewalti-
gung des demographischen Wandels spielen
zudem die Unternehmenskultur und das
Verhalten der Fithrungskrifte. Unternehmen,
die den demographischen Wandel bewiltigen
wollen, werden kiinftig eine >Renaissance des
Stellenwertes des Menschen im Unterneh-
menc« anstreben miissen: Es gilt ein positives
Betriebsklima zu pflegen, das von der Wert-
schitzung aller Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und der Férderung des Potenzials des
Einzelnen geprigt ist. Vorurteile gegeniiber
Alteren im Betrieb — und ebenso im iibrigen
von Alteren gegeniiber Jiingeren — miissen
thematisiert und gegenseitig ausgerdumt
werden. Das muss und kann nicht nur verbal,
sondern ganz praktisch und erfahrbar ge-
schehen, zum Beispiel in Form von moderier-
ten, altersgemischten Arbeitsgruppen, in
denen Jiingere wie Altere gemeinsam vonein-
ander lernen und praktisch profitieren kén-
nen.

Gutes Fithrungsverhalten und gute Arbeit
von Vorgesetzten sind ein hochsignifikanter
Faktor fiir eine Verbesserung der Arbeits-
fihigkeit alterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer. Dazu gehéren:

P> Realistische Einschitzung des Leistungs-
vermogens Alterer

P Forderung des intergenerativen Dialogs
zwischen Alteren und Jiingeren

P Kooperativer Fithrungsstil

P Riicksicht auf die individuelle Arbeits-
planung Alterer

» Anerkennung der Leistung Alterer, aber
auch Thematisierung von Leistungsdefiziten
und die gemeinsame Suche nach Losungs-
wegen.

Und schlieflich ist eine von der Unter-
nehmensleitung geférderte, >demographie-
gerechte« Personalpolitik neuen Zuschnitts
notwendig. Denn die Verinderungen, welche
der demographische Wandel evoziert, bediir-
fen professioneller Instrumente in Form einer
neudefinierten Personalarbeit. Zu ihren Auf-

gaben gehdren: Betriebsbindung bei den
Jiingeren erzeugen, die Arbeitsfihigkeit
Alterer bis zur Rente erhalten und rechtzeitig
neue Arbeitskraftpotenziale in die Rekrutie-
rungsstrategien einbeziehen. Oder mit
anderen Worten: Ungleichgewichten in der
betrieblichen Altersstruktur muss frithzeitig
und gezielt entgegengewirkt werden.

Thematisch gesehen deckt unser Memoran-
dum ein dhnliches Feld ab wie die ebenfalls
von INQA herausgegebene Broschiire >Mit
Erfahrung die Zukunft meistern<. Beide
werden in der INQA-Kampagne >Arbeit und
Demographie« eingesetzt. Wihrend sich die
eher populdr gefasste Broschiire jedoch vor
allem an die Betriebe wendet, gedacht zur
Information von Fiihrungskriften und inter-
essierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
und eine Fiille von konkreten Tipps und
Handlungsanweisungen enthilt, versteht sich
das Memorandum als die fachliche Plattform
der Demographiekampagne. Die systema-
tische und fundierte Darstellung des Themas
referiert nicht nur die unterschiedlichen
Aspekte des demographischen Wandels,
sondern erlaubt den Leserinnen und Lesern
durch die Quellen- und Literaturhinweise eine
eigenstindige Bearbeitung des Themas.
Damit schliefst das Memorandum eine Liicke
zwischen der tagesaktuellen Berichterstattung
der Medien einerseits und der kaum noch
uiberschaubaren sozialwissenschaftlichen
Fachliteratur andererseits. Die Schrift wendet
sich denn auch vorzugsweise an Multiplika-
toren in Medien, Politik und Verbinden, aber
auch an >Demographie-Beauftragte« in Unter-
nehmen und Institutionen sowie an alle Lese-
rinnen und Leser, fiir die eine umfassende Er-
arbeitung des Themas wichtig und interessant
ist.



1. Ein Wendepunkt:
die neue Sicht auf das Alter

Vom Defizit- zum Kompetenzmodell

In den sechziger Jahren des letzten Jahrhun-
derts war Alterwerden als ein Prozess des
Verlusts, der Abnahme, des Weniger-Werdens
beschrieben worden — von Kraft, Gesundheit,
von korperlicher Attraktivitit, und eben auch
von Fihigkeiten, die man im Erwerbsleben
braucht. Alteren Menschen und insbesondere
ilteren Beschiftigten wurden tiberwiegend
Defizite zugeschrieben — gemessen am Ideal
der Jugend und deren Eigenschaften und
Qualititen.

Eine solche Sichtweise war moglich in einer
Gesellschaft, die die Jugend und Jugendlich-
keit zum Kult erhoben hatte, in der es ge-
niigend junge Menschen gab (>Baby-Boomer«)
und in der man zudem offenbar glaubte, auf-
grund der vielen, nicht zuletzt technologi-
schen Neuerungen die Innovationskraft der
Jungen durch nichts ersetzen zu konnen.

Dass auch eine andere Sicht auf das Alter
moglich ist, wusste schon der R6mer Marcus
Tullius Cicero im 1. Jahrhundert vor unserer
Zeitrechnung:

> Nichtssagend sind also die Reden derer,
die dem Greisenalter ein titiges Leben
absprechen wollen, und es ist ungefihr so,
wie wenn man behaupten wollte, der
Steuermann tue bei der Schifffahrt nichts.
Freilich tut er nicht das, was die jungen
Leute tun, dafiir ungleich Wichtigeres und
Besseres. Nicht durch Kraft oder kérper-
liche Behindigkeit und Schnelligkeit wer-
den grofle Leistungen vollbracht, sondern
durch besonnenen Rat, das Gewicht der
Personlichkeit, gereiftes Urteil: Eigen-
schaften, die im Alter nicht verlorenzu-
gehen, sondern sogar noch zuzuwachsen

pflegen.<<

Marcus Tullius Cicero (106 AC — 43 AC):
Cato der Altere iiber das Greisenalter.
Stuttgart 1995

Auch bei uns setzt sich allmihlich wieder
die Erkenntnis durch, dass Altere nicht nur —
und nicht in erster Linie — Defizite gegeniiber
den Jiingeren haben, sondern dass sie auch
uber spezifische Kompetenzen verfiigen, die
fiir Gesellschaft und Wirtschaft unverzichtbar
sind. Das Defizitmodell, das bevorzugt auf die
im Alter nachlassenden Funktionen und
Fihigkeiten schaut, ist von wissenschaftlicher
Seite schwer erschiittert. In der gesellschaft-
lichen und betrieblichen Praxis ist es aller-
dings hiufig noch prisent.

Die Kompetenzen und Fihigkeiten
ilterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer

Zahlreiche Studien haben sich aus arbeits-
organisatorischer, arbeitsmedizinischer sowie
aus psychologischer Sicht mit den Fahigkeiten
ilterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
bzw. mit den Unterschieden zwischen Alteren
und Jiingeren befasst.

Thr erstes wichtiges Resiimee: Alter lisst
sich nicht linger als statischer Zustand mit
bestimmten, vorwiegend negativen Begleit-
erscheinungen betrachten. Vielmehr kann
man Alterwerden als einen dynamischen,
differenziert verlaufenden Wandlungsprozess
begreifen, in welchem im Laufe des Lebens
Funktionen abnehmen, wihrend sich andere
Fihigkeiten erst entwickeln. Dieser Prozess
lauft bei jedem Menschen unterschiedlich ab.
Fachleute sprechen vom »differentiellen Altern<
und von einer »interindividuellen Streuung«
(Maintz 2003 a+b) der mit dem Alter sich
wandelnden oder gar erst entwickelnden
Fihigkeiten und Eigenschaften. Damit mei-
nen sie, dass die verschiedenen Leistungs-
und Personlichkeitsbereiche jedes Menschen
sich im Prozess des Alterwerdens unter-
schiedlich stark, in verschiedene Richtungen
und in verschiedenen Zeithorizonten ent-
wickeln kénnen. Eine grofe Rolle bei der
jeweiligen Ausprigung dieser Eigenschaften
spielen, neben anlagebedingten Faktoren und
dem personlichen Lebensstil, arbeitsbedingte
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» Heute wird von der Hypothese eines
differentiellen Alterns ausgegangen, die

besagt, dass sich wihrend des Alterwerdens

unterschiedliche Leistungs- und Person-
lichkeitsbereiche unterschiedlich stark und
in verschiedene Richtungen verindern
kénnen. <<

Gunda Maintz 2003 b

Einfliisse wihrend des bisherigen Berufs-

lebens.

Demnach verbieten sich pauschalisierende
Aussagen iiber »die Alterenc resp. >die Jun-
gen<. Dennoch gibt es ein Muster von Eigen-
schaften und Fihigkeiten, die auf die ver-
schiedenen Altersgruppen unterschiedlich
verteilt sind bzw. die sich im Laufe eines
(Arbeits-)Lebens verindern.

» Eine Reihe von — vor allem korperlichen
und sinnlichen — Fahigkeiten unterliegen
dem, was die Fachleute den >natiirlichen
Altersgang« nennen. Das heif3t, sie nehmen
ab — wenn auch hiufig nicht in dem Maf3,
wie frither oft angenommen wurde.

» Am wichtigsten — weil sowohl fiir kérper-
liche als auch fiir geistige Prozesse zu-
treffend — ist das Nachlassen der Geschwin-
digkeit von korperlichen und geistigen
Prozessen mit dem Alter. Zu den abneh-
menden Fihigkeiten gehoren weiterhin
Sinnesfunktionen wie die Hér- und die
Sehfihigkeit.

» Die Horfihigkeit etwa erfihrt bereits im
Alter zwischen 20 und 4o Jahren erste
Einbuflen und geht danach weiter zuriick.
Ahnliches gilt fiir das Sehen: Sehkraft und
Sehschirfe verschlechtern sich mit den
Jahren allmihlich. Die genannten Einbuflen
sind allerdings nicht immer nur durch das
Alterwerden bedingt. Ein Beispiel sind
Horverluste, die sich schon im frithen
Erwachsenenalter durch Lirmbelastung
sowohl in der Freizeit als auch im Beruf
einstellen.

» Die kérperlichen Krifte und damit bis zu
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Historische Vorbilder:
Alter in friheren Gesellschaften

In fritheren Gesellschaften waren dltere und alte
Menschen besser integriert, ihre Erfahrungen
wurden geschitzt, ihre Weisheit geachtet. Die
Jugend begegnete ihnen mit Respekt. Waren sie
dann wirklich alt, so konnten sie im Schof} der
Groffamilie friedlich und umsorgt ihr Leben
beschliefsen.

Aussagen dieser Art hort und liest man
immer wieder, wenn es um Verinderungen
der Stellung und des Bildes der Generationen
geht. Diese Aussagen enthalten zweifellos
einen wahren Kern. Sie sind aber nicht frei
von Ideologie — »frither war alles besser;
»frither ging es doch auch ohne teure Sozial-
systeme, da haben sich die Familien um die
Alten gekiimmert« — ; und sie miissen hin-
sichtlich ihres Wahrheitsgehaltes differen-
ziert betrachtet werden.

Die erste Frage lautet: Wie alt
waren die alten Menschen, die
uns als Vorbilder im Kopf sind,
wirklich?

Als iltester, zumindest im westlichen Kultur-
kreis bekannter, Mensch wird immer wieder
Methusalem genannt. »Methusalem, ein
Nachfahre des Seth, Sohn des Hanok, Vater
des Lamech und Grof3vater des Noah, wurde
969 Jahre alt.« (1. Mose 5, 21.25—27) Auch
wenn diese Altersangabe auf einer anderen
Zihlweise und Zeitrechnung beruht — Me-
thusalem also nicht wirklich 969 Jahre alt
wurde —, gilt er bis heute als Inbegriff eines
sehr alten Menschen (vgl. zum Beispiel
Schirrmacher 2004: Das Methusalem-Kom-
plott). Die heute noch gebrauchliche,
respektvolle Bezeichnung >ein biblisches
Alter< bezieht sich allerdings nicht auf
Methusalem, sondern urspriinglich auf die
achtzig Jahre, die im go. Psalm als die
maximale Lebenszeit eines Menschen
genannt werden — und die jetzt sogar die
durchschnittliche Lebenserwartung sind
(siehe dazu Kap. 2).

Ein beachtliches Alter erreichten auch
manche Philosophen im klassischen

Griechenland. So wurden Demokrit 9o, Plato
80, Sokrates 7o (der noch ilter geworden
wire, wenn er nicht als >Aufrithrer der
Jugend« den Schierlingsbecher hitte trinken
miissen) und Aristoteles immerhin 62 Jahre
alt. Die Philosophen, die alle dem griechi-
schen Adel angehérten, wurden allgemein
geachtet. Von allen ist tiberliefert, dass sie
stets jiingere Schiiler um sich hatten, die sie
unterrichteten und mit denen gemeinsam sie
ihre Gedankengebiude weiterentwickelten.
Besonderer Respekt wurde — und wird bis
heute — alten Menschen in Gesellschaften
entgegengebracht, die noch keine Schrift und
damit keine schriftliche Uberlieferung kann-
ten. Hier begriindeten ihre Erfahrungen das
Wissen und die Tradition der Gesellschaft.

Alter in vorindustriellen
Gesellschaften

Auch in den agrarischen Gesellschaften spite-
rer Jahrhunderte genossen die Alten Ansehen
und Respekt. Das Spektrum der in solchen
Gesellschaften zu verrichtenden Arbeiten war
breit genug, so dass auch Altere weiterhin
wertvolle und produktive Gesellschaftsmit-
glieder sein und dariiber hinaus Aufgaben in
der Familie iibernehmen konnten.

Forscher sprechen allerdings vom >Mythos
der vorindustriellen Grofdfamilie« (Mitterauer /
Sieder 1977) und warnen davor, die Familien-
verhiltnisse der alten Menschen in vorindus-
trieller Zeit pauschal zu idealisieren. Die
grofe, mehrere Generationen umfassende
Familie war schon aus demographischen
Griinden nicht sehr weit verbreitet: Die relativ
geringe Lebenserwartung der Alteren, spite
Heirat und Familiengriindung bei den Jiinge-
ren verkiirzten die Zeit, in der tatsichlich drei
(oder mehr) Generationen zusammenleben
konnten. Zudem gab es regionale Unterschie-
de. Und schliefllich war auch das Zusammen-
leben in der Grof¥familie — zumal in drmeren
landlichen Gegenden — nicht frei von Konflik-
ten und materiellen Einschrankungen (vgl.
auch Ehmer / Gutschner 2000).

Dennoch bleibt festzuhalten, dass sich die
Strukturen der Familie ebenso wie der
Status der Alteren erst mit dem Ubergang
von der vorindustriellen zur industriellen
Gesellschaft grundlegend verindert haben.
Die rdumliche Trennung von Lebens- und
Arbeitsstitte, Mobilitit, verinderte Lebens-
formen der jungen Generation und sinkende
Geburtenraten haben dazu gefiihrt, dass ein
Zusammenleben mehrerer Generationen
heute — zumindest in den Stidten — kaum
noch mdoglich ist. Und obwohl Alter in
manchen Bereichen noch immer als Vorteil
gilt (zum Beispiel in der Politik), werden
dltere Beschiftigte zunehmend vorzeitig aus
dem Arbeitsleben gedringt, auch wenn sie
durchaus noch produktiv sein konnten.
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einem gewissen Grad die kérperliche Aus-
dauer und Belastbarkeit der Beschiftigten
nehmen ebenfalls schon im dritten, beson-
ders stark dann im fiinften Lebensjahrzehnt
ab.

P An vielen der heutigen Arbeitsplitze ist die
Korperkraft jedoch nicht entscheidend oder
kann durch entsprechende Arbeitsgestal-
tung kompensiert werden. Ebenso lassen
sich nachlassende Hér- und Sehfihigkeit
korrigieren.

» Dem gegeniiber stehen Fihigkeiten, die
mit dem Alter zunehmen bzw. sich iiber-
haupt erst entwickeln. Hiufig sind das
Fihigkeiten und Kompetenzen, die mit

Erfahrungen zu tun haben - Erfahrungen,
die die Beschiftigten in ihrem beruflichen
wie in ihrem privaten / personlichen Leben
gemacht haben. Dazu gehoren etwa Fihig-
keiten wie komplexe Aufgaben zu losen,
offen fiir alternative Lésungen zu sein oder
auch grofere Toleranz sowohl gegeniiber
abweichenden Meinungen als auch
gegeniiber anderen Menschen zu zeigen.
Altere sind oft zeitlich flexibler (wenn die
Kinder erwachsen sind), sie kénnen

betriebsspezifische Erfahrungen einbrin- 17
gen, dadurch Arbeitsabliufe und Entschei-

dungsprozesse optimieren helfen und auch 82
die eigenen Moglichkeiten und Grenzen

(und die ihres Teams) besser einschitzen. 75 m
Auferdem verfiigen Altere hiufig — zu-

mindest in Bezug auf ihren Arbeitsbereich 7

— tiber gute Ausdrucksfihigkeiten und

damit kommunikative Kompetenzen. 75
P Schliefllich gibt es auch eine ganze Reihe

von Arbeitsfihigkeiten, die tiber die Jahre 73 n

konstant bleiben — sofern keine extreme

Uberforderung und damit vorzeitige Ab- 73 B

nutzung vorliegt. Dazu zihlen im Wesent-

lichen alle Fihigkeiten, die man braucht, 30 64 n

um sich normalen physischen und psychi-

schen Anforderungen anzupassen und die 32 65 E

wihrend eines Arbeitstages erforderten
Leistungen zu erbringen (Konzentrations-

eher bei Jiingeren kein Unterschied eher bei Alteren

fahigkeit, Anwendung von erworbenem
Wissen, verbale Fihigkeiten; siehe Abb. 1)
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Mit den genannten Befunden korrespon-
dieren Ergebnisse von Befragungen in den
Betrieben selbst. So hat das Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung Interviews mit
Arbeitgebervertretern und Personalverantwort-
lichen in 16.000 Betrieben durchgefithrt und
dabei gefragt, welche Kompetenzen eher ilte-
ren oder eher jiingeren Beschiftigten zuge-
sprochen werden (IAB-Betriebspanel 2002).

Die Ergebnisse der Befragung bestitigen
teilweise das Erwartete (Jiingere besser hin-
sichtlich korperlicher Belastbarkeit, Lernfahig-
keit usw.). Teilweise sind sie aber auch tiber-
raschend:

» Uberraschend ist zum einen, dass die Jiin-
geren aus Sicht der Betriebe bei Eigenschaf-
ten wie Teamfihigkeit so gut wie keinen,
bei Kreativitit und Flexibilitit gegentiber

den Alteren keinen sehr grofen Vorsprung
zu haben scheinen. Hinsichtlich der »psy-
chischen Belastbarkeit« wurden die ilteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegen-
uiber den jiingeren sogar etwas positiver
eingeschitzt (siehe Abb. 2).

» Besonders auffillig aber ist, dass gerade
jene Eigenschaften, die von den Arbeit-
geberseite eher den ilteren Beschiftigten
zugesprochen wurden, an anderer Stelle als
besonders wichtig erachtet wurden: Gefragt
danach, welche Qualititen sie grundsitzlich
als sehr wichtig fiir den Betrieb einschitzen,
nannten die Arbeitgebervertreterinnen und
-vertreter mehrheitlich eher klassische
Arbeitstugenden wie Arbeitsmoral und
-disziplin (Rang 1), Qualititsbewusstsein
(Rang 2) sowie Erfahrungswissen (Rang 4).

Damit schitzten sie Eigenschaften, die eher

den Alteren zugeschrieben werden, vor

den >modernen«< Tugenden wie Flexibilitit

(Rang 3), Teamfihigkeit (Rang 8) und Krea-

tivitit (Rang 12) (siehe Abb. 3).

Letzteres deckt sich wiederum mit Ergeb-
nissen anderer Studien zum Kompetenz-
modell, die ebenfalls gezeigt haben, »dass in
der modernen Arbeitswelt gerade solche
Faktoren gefragt sind, die bei Alteren besser
ausgeprigt sind« (Maintz 2004 b). Hoch im
Kurs stehen kommunikative Fihigkeiten,
Lebens- und Arbeitserfahrung oder die Fihig-
keit, komplexe Sachverhalte zu iiberblicken
und entsprechende Aufgaben einer Losung
zuzufithren.

Man spricht den ilteren Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern mehr Gelassenheit,
Zuverlassigkeit, realistisches Einschitzungs-
vermogen, Krisenbestindigkeit etc. zu. Mit
zunehmendem Alter verschieben sich die
Kompetenzen also tendenziell von der dyna-
mischen zur eher bestindigen Seite. Dem
stehen die Fihigkeiten der Jiingeren wie Flexi-
bilitit, Aufgeschlossenheit, Dynamik und Zu-
kunftsorientiertheit gegentiber. Als gesichert
kann gelten, dass die Betriebe mit den dyna-
mischen Eigenschaften der Jungen alleine
nicht bestehen konnen, sondern dass sie dazu
gerade auch die Qualititen und Kompetenzen
erfahrener, dlterer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter brauchen.

Doch trotz der tiberwiegend positiven Ein-
schitzung der Kompetenzen ilterer Beschif-
tigter und deren Wertschitzung sieht die
Praxis in den Betrieben leider hiufig (noch)
anders aus. Hier herrschen oft noch tiber-
kommene Ansichten {iber die mangelnde
Leistungsfihigkeit dlterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer vor — oder sie werden dazu
benutzt, um keine Alteren einzustellen oder
die Belegschaften aus >Rationalisierungs-
griindenc zu verjlingen. Erst vergleichsweise
wenige Betriebe mit einem Anspruch an eine
nachhaltige Personalpolitik setzen auf den
gezielten Mix aus ilteren und jiingeren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die mit



ihrem umfassenden Kompetenzbiindel im
Team besonders erfolgreich arbeiten kénnen.

Woher kommt die neue Sichtweise?

Der beschriebene Paradigmenwechsel mit der
neuen Sicht auf das Alter entwickelt sich
natiirlich nicht losgelost von gesellschaftlichen
Prozessen. Hintergrund ist der tief greifende
demographische Wandel in unserer Gesell-
schaft, mit seinen — prognostizierten bzw.
teilweise schon sichtbaren — Folgen fiir Wirt-
schaft, Kultur, die Sozialsysteme und eben den
Arbeitsmarkt und die Betriebe. Angesichts
einer dlter werdenden Gesellschaft und damit
eines ilter werdenden Erwerbspersonen-
potenzials werden wir es uns in Zukunft nicht
mehr leisten konnen, in den Betrieben allein
auf die Dynamik und Tatkraft junger Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu setzen und
gleichzeitig auf die Kompetenzen und Erfah-
rungen der Alteren zu verzichten. Und auRer-
dem werden unsere Sozial- und Rentensyste-
me die wachsende Anzahl ilterer Menschen
auf Dauer nur verkraften kénnen, wenn diese
langer als bisher »in Lohn und Brots, das heifdt
in Beschiftigung bleiben kénnen.

Zu den gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Fakten, die hinter der Diskussion um
den demographischen Wandel stehen, er-
fahren Sie mehr im folgenden Kapitel 2. An
dieser Stelle soll nur noch einmal darauf
hingewiesen werden, dass wir auch selbst —
als Gesellschaft und als Individuen — unser
Bild vom Alter werden iiberpriifen und
korrigieren miissen, wenn wir in der verin-
derten, dlteren Gesellschaft zurecht kommen
wollen. Oder, um mit dem Publizisten Frank
Schirrmacher (2004) zu sprechen, »wir miis-
sen ... eine spektakuldre Kulturwende ein-
leiten« und den immer noch dominierenden
»negativen Altersvorstellungen« mit aller
Entschiedenheit und im eigenen Interesse
entgegentreten.
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Forever young

Die zeitgenéssische Sicht auf Jugend und Alter

rau keinem fiiber 30«. Dieser Satz war

Tursprﬁnglich ein kulturkritischer Aus-
spruch der Studentenbewegung gegen das
sogenannte Establishment. Er richtete sich
gegen die als zu satt und angepasst empfun-
dene Elterngeneration und gegen autoritire
Strukturen. Die 68er-Generation, die dieses
Motto prigte, ist inzwischen auch ilter
geworden; viele ihrer Protagonisten sitzen in
Amt und Wiirden und sind selbst etabliert.

Die 68er-Studentenbewegung war Teil der
Generation der >Baby-Boomers, der gebur-
tenstarken Jahrginge, die in den ersten bei-
den Jahrzehnten nach dem Zweiten Welt-
krieg auf die Welt kamen. Nicht alle ihre
Angehorigen waren Teil der kritischen
Jugend- und Studentenbewegungen, aber sie
haben — ausgehend von den USA — Kultur
und Lebensstil in vielen westlichen Lindern
nachhaltig verandert. Dazu gehéren etwa:
Musik (Pop & Rock), Mode, aber auch ver-
anderte Lebensformen und Beziehungs-
muster bis hin zur >sexuellen Revolutionc.

Neben diesen innovativen, teilweise
kritischen Momenten l6sten die >Baby
Boomer« aber auch handfeste materielle
Impulse aus. »Thre Masse, so der Publizist
Frank Schirrmacher (2004), »schuf eine
Kaufkraft, wie sie noch niemals zuvor in
den Hinden einer Jugend lag«. Allein ihre
Masse, und die Masse des Geldes, tiber das
sie verfiigten, machte sie zur wichtigsten
Zielguppe der Wirtschaft / der >Konsum-
gesellschaft«. Das, was heute gelegentlich als
>Jugendwahn« beschrieben wird, wire
demnach auch ein >Kaufkraftphinomenc«
(Schirrmacher).

Alter als Tabu

Aber schon die Tatsache, dass sich dieser
>Wahns, das alles dominierende Ideal der
Jugendlichkeit so hartnickig hilt — auch
wenn die >Baby Boomer« inzwischen ilter
geworden sind — lisst vermuten, dass noch
andere Motive dahinter stehen: Altern war
und ist in unserer Gesellschaft fast schon

ein Tabu. Dahinter steht die Angst vor dem
Verlust der eigenen Attraktivitit und Fitness,
der daran gekoppelten gesellschaftlichen
Anerkennung, die Angst vor dem eigenen
Verfall und letztlich vor dem Tod. »Kein
Mensch wird gerne alt.« (Schirrmacher
2004)

Indes: Angesichts der nicht mehr iiber-
sehbaren demographischen Verinderungen
lasst sich auch die Werbung langsam auf
Altere als neue, kaufkraftstarke Zielgruppe
ein. Dabei fillt auf: Werbung / Marketing,
die gezielt Altere, die >jungen Altenc (50plus)
ansprechen, betonen hiufig deren Jugend-
lichkeit (>gut gehalten<), verkaufen Fitness-
gerdte und Anti-Aging-Produkte. Das heifit,
sie brechen das Tabu des Alters nicht wirk-
lich, sie schieben das Alter nur hinaus.

Der Traum von der Unsterblichkeit

Dariiber hinaus nihren die Medien gelegent-
lich neue Traume von Unsterblichkeit: Mit
Hilfe der Gentechnik und der modernen
Medizin sollen die Menschen immer ilter
werden (und dabei gesund bleiben); bald soll
es moglich sein, die >biologische Uhr< anzu-
halten.

Und wie sihen unsere Gesellschaft und
ihre Mitglieder dann aus: >Alt wie Methu-
salem< oder doch >forever young<?
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2. Die gesellschaftliche Realitat:
demographischer Wandel
und Arbeitswelt

Demographischer Wandel:
Was ist das?

Fiir den Namen Demographie standen die alten
Griechen Pate: >Demos< heifdt im Altgriechi-
schen Volk und »grapheinc steht fiir schreiben.
Demographie ist also »Volksschreibung< — oder
mit den Worten der Wissenschaft ausgedriickt:
statistisch fundierte Bevélkerungslehre.

Im weiteren Sinne versteht man darunter
eine Teildisziplin der Sozialwissenschaft,
deren Erkenntnisobjekt das Werden, Leben
und Vergehen menschlicher Bevolkerung ist —
allerdings nicht aus philosophischer, sondern
aus statistischer Perspektive. Kurzum: Die
Demographie interessiert an der Bevélkerung
alles, was sich in Zahlen erfassen und messen
lasst. Zu wichtigen demographischen Fakto-
ren gehoren die Geburtenrate, die Sterberate
und das Migrationsverhalten der Bevélkerung.

Die demographischen Daten, die hierzu-
lande das Statistische Bundesamt regelmiflig
ermittelt und veroffentlicht, wurden in
Deutschland erstmals 1871 erfasst. So gab es

zu Kaisers Zeiten also auch schon Demogra-
phie; von demographischem Wandel konnte
damals allerdings keine Rede sein. Im Gegen-
teil: Die demographische Struktur der Bevél-
kerung war zumindest in einem wichtigen
Punkt durchweg konstant: Stets tibertraf die
Zahl der Geburten die der Todesfille, und sehr
alte Menschen gab es nur wenige. Optisch
betrachtet dhnelte der Altersaufbau der Gesell-
schaft daher in etwa einer Pyramide. Die hohe
Zahl der Kinder und Jugendlichen bildete den
breiten Sockel, die wenigen >Methusalemec«
die diinne Spitze der Pyramide, und dazwi-
schen lagen die mittleren Jahrginge.

Diese demographische Struktur, die als
>Alterspyramide« in den allgemeinen Sprach-
gebrauch einging, erwies sich als ungeheuer
bestindig: Sie iiberdauerte nicht nur Monar-
chie, Weimarer Republik und die Nazidiktatur,
sondern reichte auch noch bis weit in die
Bonner Demokratie.

Erst Anfang der 1970er Jahre begann dann
das, was man heute demographischen Wandel
nennt: Die Pyramide verlor ihre klassische

Form und geriet ins Ungleichgewicht — und
das gleich mehrfach. Besonders gravierend
waren die Verinderung am Fundament der
Pyramide: Es schmolz geradezu dahin. Der
Grund: Die Zahl der Geburten sank rapide.
Wihrend etwa im >Baby-Boom« der 1960er
Jahre die durchschnittliche Geburtenrate je
Frau einen Hochststand von 2,5 Kindern er-
reichte, sank sie bereits im folgenden Jahr-
zehnt deutlich ab und hat sich inzwischen bei
1,4 Kindern eingependelt. Umgekehrt wurde
die Spitze der Pyramide immer {ippiger — eine
Entwicklung, die sich freilich schon linger
abzeichnete. Der Grund ist die steigende
Lebenserwartung des Einzelnen: Infolge der
Fortschritte in Gesundheitswesen, Hygiene,
Ernihrung sowie des allgemein gestiegenen
Wohlstands und der Verbesserung der Lebens-
bedingungen nahm die Lebenserwartung in
den letzten hundert Jahren kontinuierlich zu.
Auch heute brockelt die Pyramide weiter
und entwickelt sich optisch immer mehr in
Richtung >Pilz«. Anders gesagt: Die Bevolke-
rung schrumpft zahlenmiflig — und der Anteil
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jungerer Menschen an der Gesellschaft wird
immer geringer, wihrend die Zahl der alten
und immer ilteren Menschen stets zunimmt.
Dieses Phinomen meint, wer heute vom de-
mographischen Wandel spricht (sieche Abb. 4).

Der demographische Wandel in der
Forschung

Zum Thema des sich abzeichnenden demo-
graphischen Wandels und seiner Folgen fiir
Unternehmen und Wirtschaft liegen bereits
seit 15 Jahren Forschungsergebnisse vor. 1989
hatte das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) den Arbeitsschwerpunkt
>Demographischer Wandel« eingerichtet. Uber
das Rahmenkonzept >Innovative Arbeits-
gestaltung — Zukunft der Arbeit« wurden in
den letzten fiinf Jahren die Weichen zu einer
deutlichen Losungsorientierung gestellt. Mit
dem Transferverbund »Offentlichkeits- und
Marketingstrategie demographischer Wandel<
wurden betriebliche und tiberbetriebliche
Ansitze zur Bewiltigung des demographi-
schen Wandels bis hin zu Handlungshilfen
entwickelt (www.demotrans.de; Buck/Schletz
2002).

Zahlen & Fakten zum
demographischen Wandel

Die neuesten Zahlen zum demographischen
Wandel stammen aus dem Jahr 2003, aus der
>10. koordinierten Bevolkerungsvorausberech-
nung> des Statistischen Bundesamtes. Sie
prognostiziert die Bevolkerungsentwicklung
bis zum Jahr 2005 und bestitigt die oben
bereits angefiihrte Tendenz: Die Bevolkerung
in unserer Gesellschaft wird weniger und
ilter.

Was die Einwohnerzahl Deutschlands
betrifft, kommen die Statistiker zu folgenden
Prognosen: Von aktuell 82,5 Millionen Ein-
wohnern wird die Bevélkerungszahl nach
einem geringen Anstieg auf 83 Millionen
ab dem Jahr 2013 zuriickgehen, zehn Jahre
spiter (2023) wieder annihernd auf dem

heutigen Stand sein, 2035 erstmals knapp
unter 8o Millionen liegen und dann bis zum
Jahr 2050 auf gut 75 Millionen Einwohner
sinken.!

Wie schon seit 30 Jahren, so werden auch
in den nichsten Jahrzehnten in der deutschen
Bevolkerung jahrlich mehr Menschen sterben
als zur Welt kommen. Die heutige jahrliche
Geburtenzahl von ca. 730.000 Babys wird auf
etwa 560.000 im Jahr 2050 sinken und dann
nur noch halb so hoch sein wie die Zahl der
jahrlich Gestorbenen. Bis 1997 konnte dieses
>Geburtendefizit« rein zahlenmiflig durch
Zuwanderung ausgeglichen werden. Seither
sinkt die Bevolkerungs-Gesamtzahl in
Deutschland ab und wird sich — wie gezeigt —
nach allen Prognosen auch weiterhin riick-
laufig entwickeln.

Das niedrige Geburtenniveau auf der einen
und die gestiegene Lebenserwartung auf der
anderen Seite haben nun erhebliche Auswirkun-
gen auf die Altersstruktur der Bevélkerung:
Die jiingeren Altersjahrginge (bis etwa zum
50. Lebensjahr) werden generell schwicher
besetzt sein als die dlteren. Der Anteil der
unter 20-Jahrigen wird von heute 20 Prozent
der Bevolkerung auf 16 Prozent im Jahr 2050
zuriickgehen. Der Anteil der mindestens
6o-Jahrigen wird dann mit 377 Prozent mehr
als doppelt so grofé sein. Und ganze 12 Pro-
zent der Bevolkerung werden im Jahr 2050
8o Jahre oder ilter sein (gegentiber knapp
4 Prozent im Jahr 2001).

Die zu erwartenden Verschiebungen im
Altersaufbau zeigen sich besonders stark beim
sogenannten Altersquotienten, der beschreibt,
wie viele Menschen im Rentenalter (60 und
dlter) auf 100 Erwerbspersonen (Alter von 20
bis 59 Jahren) kommen. Lag dieser Quotient
im Jahr 2001 noch bei 44, so wird er — sofern
man weiterhin das heutige durchschnittliche

1 Diese Zahlen beziehen sich auf die >mittlere< von insgesamt
drei Varianten, welche die Statistiker kalkuliert haben. Dieser
Prognose liegen folgende Annahmen zugrunde: Konstante
Geburtenhiufigkeit von durchschnittlich 1,4 Kindern pro Frau;
Erhohung der Lebenserwartung (bei Geburt bis zum Jahr 2050)
fiir Jungen auf 81,1 Jahre und fiir Midchen auf 86,6 Jahre und
ein jahrlicher positiver Wanderungssaldo von rund 200.000
Personen (Quelle: Statistisches Bundesamt 2003)

Rentenzugangsalter von 6o Jahren zugrunde
legt — bis 2030 auf 71 und bis zum Jahr 2050
sukzessive auf 78 ansteigen.

Arbeitswelt und Altersstruktur

Wie wirkt sich diese Entwicklung nun auf
Arbeitswelt und Arbeitsmarkt aus? Was das
Erwerbspersonenpotenzial betrifft, so gehen
die Prognosen des Statistischen Bundesamtes
davon aus, dass dieses kaum vor dem Jahr
2015, sondern eher erst ab 2020 unter das
derzeitige Niveau von rund 40 Millionen
sinken wird. In diesem Zeitraum wird es also
noch nicht zu einem Riickgang des Arbeits-
krifteangebots auf breiter Front kommen. —
Allerdings sind die Auswirkungen des demo-
graphischen Wandels auch branchenabhingig,
da einzelne Branchen sowohl unterschiedliche
Altersstrukturen mit teilweise sehr ausge-
prigten Kohorten aufweisen und sich aufler-
dem hinsichtlich der Belastung der Arbeits-
fahigkeit des Einzelnen und damit dem Alter
des Arbeitsausscheidens erheblich unter-
scheiden (Beispiel: Fluglotsen, Dachdecker).
Ab 2020 wird es jedoch zu einem Riick-
gang des Erwerbspersonenpotenzials kommen
— der auch durch Zuwanderung nur begrenzt
abgemildert wird: Selbst wenn man weiterhin
von einer jahrlichen Zuwanderung von
200.000 Personen (mit giinstiger Erwerbs-
biographie und guten Qualifikationen)
ausgeht, wird das Arbeitskriftepotenzial bis
2050 nach den Prognosen der Statistiker auf
30 Millionen Personen sinken (ohne Zuwan-
derung allerdings auf 24 Millionen).
Erheblich frither wird sich eine andere
Entwicklung auswirken. Die Rede ist von der
Alterung der erwerbstitigen Bevolkerung und
damit der Betriebsbelegschaften. Dieser
Prozess ist bereits in vollem Gange. Er wird
sich in Zukunft beschleunigt fortsetzen und
sich hauptsichlich auf die Jahre bis 2020
konzentrieren. Bis 2010, so die Experten, wird
der Anteil der Erwerbspersonen tiber 40 Jahre
zunehmen — und danach steigt dann der
Anteil der iber 50-Jahrigen stark an. Im Jahr



2020 wird mehr als jeder dritte Erwerbstitige
ilter als 50 sein. Erstmals wird es dann in den
Betrieben mehr 50-Jihrige als 30-Jihrige
geben.

Der Alterungsprozess, um den es hier geht,
lasst sich gut mit dem Bild der >wandernden
Kohorten« beschreiben: Die urspriinglich
grofite mittlere Altersgruppe der 35- bis 49-
Jahrigen, die heute mit fast 20 Millionen
Menschen knapp 40 Prozent der Bevolkerung
im Erwerbsalter stellt, wird bereits in den
nichsten Jahren deutlich abnehmen. Ab 2010
steigt dann der Anteil der iiber 50-Jdhrigen
stark an.

Der Grund fiir diese Entwicklung liegt
darin, dass die geburtenstarken Jahrginge, die
so genannten Baby-Boomer, dlter werden.
Diese Kohorten der heute ca. 35- bis 49-Jahri-
gen werden in den nichsten beiden Jahrzehn-
ten zwangsliufig in die Gruppe der >Alterenc
hineinaltern. Auch deshalb tun die Unter-
nehmen gut daran, den demographischen
Wandel méglichst umgehend in ihrer Perso-
nalstrategie zu beriicksichtigen.

Status quo: Erwerbsquote und
Arbeitslosigkeit Alterer

Die Tatsache, dass das Durchschnittalter der
Erwerbstitigen bereits seit Jahren steigt, be-
deutet jedoch nun keineswegs, dass alle po-
tenziellen ilteren Erwerbstitigen auch tat-
sdchlich beschiftigt sind. Eher das Gegenteil
ist der Fall: Nach den Zahlen des Mikrozensus
von 2001 (der letzte, fiir den eine nach Alter
differenzierte Auswertung vorliegt) war nur
ein gutes Drittel der 55- bis 64-Jahrigen hier-
zulande noch erwerbstitig (Koller u.a. 2003).
Besonders wenige Erwerbstitige gab es in der
Gruppe der tiber 60-Jihrigen, von denen viele
—vor allem Frauen - bereits regulir verrentet
sind bzw. iiber Vorruhestandsregelungen oder
auch iiber Arbeitslosigkeit aus dem Erwerbs-
leben ausgeschieden sind. Dagegen waren
unter den 55- bis 6o-jahrigen Minnern 68,5
(alte Bundeslinder) bzw. 59,7 Prozent (neue
Bundeslinder und Ost-Berlin) erwerbstitig,

Abbildung 5

bei den Frauen waren es 48,5 resp. 48,6 Pro-
zent. Die Erwerbslosenquote Alterer ist durch-
gangig hoher als im Bevélkerungsdurch-
schnitt.

Erinnern wir uns an die Prognosen, wonach
die Zahl der Bevélkerung im erwerbsfihigen
Alter ab etwa 2020 zuriickgehen wird: Wirt-
schaft und Unternehmen werden gut daran
tun, das vorhandene Erwerbspersonenpoten-
zial der Alteren — wie im iibrigen auch das der
Frauen, deren Erwerbsbeteiligung in Deutsch-
land immer noch unter dem Durchschnitt
anderer westlicher Lander liegt — besser aus-
zuschopfen.

Deutschland im internationalen
Vergleich

Wie ein Vergleich mit anderen Lindern zeigt,
ist die geringe Erwerbsquote und die hohe
Arbeitslosigkeit Alterer keineswegs durch-
gingig ein internationales Phinomen. Wih-
rend der Anteil der Erwerbstitigen unter den
55- bis 64-Jahrigen in Deutschland im Jahr
2003 bei 38,4 Prozent liegt, beschiftigen
Schweden (68,3 Prozent), die Schweiz (64,8
Prozent), Japan (61,6) und die USA (59,5)
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Anteil der Erwerbstitigen unter den 55- bis 64-)ahrigen
im internationalen Vergleich

einen erheblich grofieren Teil dlterer Men-
schen. Ahnlich wie Deutschland schneiden
Frankreich (34,2 Prozent) und Italien (28,9
Prozent) ab. Im Schnitt liegen die anderen
Industrielinder rund zehn Prozent tiber den
deutschen Werten. Unser Land belegt damit
einen unteren Mittelplatz in der Statistik
(Quelle: OECD 2003; siehe Abb. 5).

Einer der hauptsichlichen Griinde fiir das
ungiinstige Abschneiden Deutschlands ist
politischer Natur. Wihrend man sich in ande-
ren Nationen sehr frith Gedanken machte, wie
man die Arbeitsfihigkeit Alterer erhalten und
durch gezielte Mafnahmen fiir deren Verbleib
im Betrieb sorgen konnte, betrieb man hier-
zulande gleich mehrfach eine Politik der
frithen >Externalisierungs, d.h. vor allem der
frithen Verrentung ilterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer.

Inzwischen ist diese deutsche Praxis an ihre
Grenzen gestofen. Die Weichen fiir Verin-
derungen sind gestellt. Ein frithes Entlassen
der Beschiftigten in die Rente ist immer weni-
ger finanzierbar. Auerdem hat man erkannt,
dass der Volkswirtschaft durch diese Praxis
enorme finanzielle Schiden entstehen: zum
einen durch den Ausfall von Steuern und
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Beitrdgen zur Sozialversicherung und zum
anderen durch die Verschwendung von
Humankapital: Wenn ein Teil des vorhande-
nen Produktionsfaktors Arbeit nicht genutzt
wird, bedeutet dies aus volkswirtschaftlicher
Sicht Verluste an Wertschopfung in Milliar-
denhahe.

Erwerbsbiographie: »Ranklotzen
bis 55 und dann tschiiss«

Die deutsche Praxis der Frithverrentung —
gesellschaftlich lange Zeit nicht nur toleriert,
sondern durchaus positiv besetzt — hatte in
vielen Betrieben problematische Folgen. Die
Notwendigkeit, Arbeitsplitze und betriebliche
Karrieren so zu gestalten, dass sie bis zum
Erreichen der Altersgrenze reichten, schien
ebenso zu entfallen wie die Weiterbildung
ilterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.
Und obwohl durchaus nicht sicher ist, dass
iltere Beschiftigte immer freiwillig aus dem
Betrieb ausscheiden, scheint sich bis heute in
vielen Kopfen Alterer als Ziel ihrer Erwerbs-
biographie die Maxime festgesetzt zu haben:
»Ranklotzen bis 55 und dann tschiiss« (vgl.
Behrens u.a. 2002). Dadurch entwickelten
sich stabile soziale Erwartungsmuster in
Bezug auf ein frithes Ausscheiden aus dem
Arbeitsleben, die auch heute — wo die Nicht-
fortsetzbarkeit der Praxis der Frithverrentung
offensichtlich ist — weiterwirken. Steigende
Arbeitsbelastung und nicht alternsgerechte
Arbeitsbedingungen werden im Hinblick auf
ein baldiges Ausscheiden von Alteren in den
Betrieben weiterhin stillschweigend toleriert.
So wurden in Deutschland durch die politi-
sche Strategie der Frithpensionierung, ver-
bunden mit der Philosophie der >Defizithypo-
these«, nicht nur bis heute weiter wirkende
negative Verhaltens- und Handlungsmuster
geschaffen, sondern auch viele Chancen
verschenkt. Angesichts der geschilderten
demographischen Entwicklung ist es hochste
Zeit, diese Chancen erneut aufzugreifen und
im Interesse von Arbeitgebern wie Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern zu nutzen.

Hier ist nicht zuletzt ein Mentalititswechsel
notig, der eine bewusste Gestaltung von
neuen, verlingerten Erwerbsbiographien er-
moglicht (siehe Kapitel 3).

Die Auswirkungen
auf die Unternehmen

Weil dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer vom Personalabbau der vergangenen
Jahre besonders betroffen waren — und weil
nur wenige Jiingere aufgrund der wirtschaftlich
schwierigen Lage neu eingestellt wurden —,
sind heute die mittleren Altersgruppen (Baby-
Boomer) in den Unternehmen besonders
stark vertreten und machen bis zur Hilfte der
Gesamtbelegschaft aus. Betriebe mit einer
solchen >komprimierten Altersstruktur« (Buck
u.a. 2002: 5I) sind in vielen Branchen anzu-
treffen. Das Problem fiir die Unternehmen
besteht nun darin, dass diese Jahrginge ge-
meinsam, sozusagen »en blocs, altern und in
den nichsten 10 bis 15 Jahren nahezu geschlos-
sen in Rente gehen werden. Konkret bedeutet
das: Es droht ein dramatischer und schlag-
artiger Verlust an Erfahrungswissen, der kaum
noch zu kompensieren ist, wenn die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter erst in Rente gegan-
gen sind.

Die Schaffung altersgemischter Teams, die
einen systematischen Transfer vorhandener
Kenntnisse und Kompetenzen an Jiingere
ermdglichen, wird damit zu einem zentralen
Bestandteil kiinftiger Personalpolitik. Auch
die Erhaltung der Arbeitsfihigkeit der heute
35—45-jdhrigen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer tiber die nichsten 15-25 Jahre
erhilt unter diesem Aspekt einen ganz neuen
betrieblichen Stellenwert. Und es muss
sichergestellt werden, dass sowohl jiingere als
auch dltere Beschiftigte kontinuierlich an
Weiterbildungsmafnahmen teilnehmen, um
ihre Kompetenzen nicht nur zu erhalten,
sondern stindig zu erweitern und auf den
neuesten Stand zu bringen. Das Schlagwort
vom >lebenslangen Lernenc« erhilt in einer
dlter werdenden Arbeitswelt eine neue

Bedeutung: Es muss — zumindest mit Bezug
auf ein Arbeitsleben — wortlich genommen
werden.

Bediirfnisse einer ilter werdenden
Gesellschaft

Schliefllich spricht noch ein weiterer Aspekt
fiir die Beschiftigung Alterer: Nicht nur die
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer,
sondern auch die Konsumentinnen und
Konsumenten werden dlter. Damit verindern
sich deren Anforderungen an Produkte wie an
Dienstleistungen und Beratung. Produkte
miissen diversifiziert und auf die Bediirfnisse
dlterer Menschen abgestimmt werden. Und:
Altere méchten gerne von Alteren bedient und
beraten werden: »Es klappt nicht, wenn eine
21-Jihrige im Stilbereich Gelsenkirchener
Barock beraten und verkaufen soll.« (Reinhold
Giitebier, Vertriebsleiter des bayerischen
Mébelhauses Segmiiller, in: Frankfurter Rund-
schau vom 11.05.2004).

Es geht also um nichts weniger als um den
Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit der Unter-
nehmen und der Qualitit ihrer Produkte —
aber ebenso um den Erhalt der Gesundheit
und Beschiftigungsfihigkeit der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer und die
Beteiligung ilterer und ilter werdender
Menschen in Arbeitswelt und Gesellschaft.
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3. Die Praxis: Konsequenzen
des demographischen Wandels
fur Unternehmen und Arbeitswelt

ornelia Seitz von der Forschungsstelle des

Bildungswerkes der Hessischen Wirt-
schaft e.V. bringt es auf den Punkt: »Trotz der
Kassandra-Rufe seitens der Forschung und
von Arbeitsmarktpolitikern sehen Unter-
nehmen nur bedingt die Notwendigkeit, von
der Jugendzentriertheit ihrer Personalpolitik
abzuriicken. Optimierung und Personalabbau
prigen den betrieblichen Alltag. Fiir die Alten
ist da kaum noch Platz.« (Seitz 2003)

In der Tat glauben offensichtlich noch zu
viele Unternehmen, dass die demographi-
schen Veranderungen derzeit (noch) keine
Relevanz fiir sie haben. Dass dies eine folgen-
schwere Fehleinschitzung sein kann, sollte im
letzten Kapitel deutlich geworden sein: Um
zukunfts- und wettbewerbsfihig zu bleiben,
miissen sich die Unternehmen »jetzt und ab
sofort den Herausforderungen des demogra-
phischen Wandels stellen« (Richenhagen
2004 a) — zumal Verdnderungen der betrieb-
lichen Rekrutierungs- und Personalpolitik und
eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung nicht
»ad hocs, sondern nur schrittweise zu realisie-
ren sind.

Die Analyse des Status Quo

Doch wie konnen die Unternehmen der
Herausforderung des demographischen Wan-
dels begegnen? Was konkret gilt es zu tun,
und worauf kommt es an? Dazu wollen wir in
diesem Kapitel sowohl Lésungsmoglichkeiten
als auch Beispiele guter Praxis vorstellen.

>Quick-Check« als erster Schritt

Als erstes gilt es zu kliren, ob und inwieweit

ein Unternehmen tiberhaupt einen demogra-

phiebedingten Handlungsbedarf hat. Die

Beantwortung nachstehender Fragen kann

dabei erste Anhaltspunkte liefern:

P Ist die Zusammensetzung der Altersgruppen
im Unternehmen bekannt — und flieRen
diese Kenntnisse in die Personalpolitik ein?

P Besteht die Belegschaft zu gleichen Teilen
aus jungen, mittelalten und &lteren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern?

» Sind die Tatigkeitsbereiche im Unterneh-
men so gestaltet, dass die Beschiftigten
diese bis zum 65. Lebensjahr tatsichlich
ausfiihren koénnen?

P Werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter aktiv bei der Gestaltung ihrer Arbeits-
bedingungen beteiligt?

P Gelingt es problemlos, den Bedarf an
jungen Fachkriften auszubilden oder zu
rekrutieren?

» Erhalten alle, auch iltere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Chance, sich zu quali-
fizieren und ihre Kompetenzen zu erwei-
tern?

P Gibt es eine gezielte Forderung des Wissens-

transfers zwischen Alteren und Nachwuchs-

kriften?

» Wird allen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern im Unternehmen eine berufliche Ent-
wicklungsperspektive geboten?

Dieser >Quick-Check« wurde entwickelt von
der >Gemeinschaftsinitiative Gestinder
arbeiten e.V.< (GIGA) aus Nordrhein-West-
falen. Die Auswertung ist denkbar einfach:
Je hoher die Zahl der Nein-Antworten, desto
grofler der demographisch bedingte Hand-
lungsbedarf im Unternehmen.

Das Instrument der Altersstrukturanalyse
Der nichste Schritt sollte dann in einer
detaillierten Altersstrukturanalyse der Beleg-
schaft bestehen. Von Kleinstunternehmen
abgesehen, ist es dabei immer sinnvoll, nicht
nur den Betrieb als Ganzes einer Analyse zu
unterziehen, sondern jede einzelne Abteilung,
da die Alterszusammensetzung — und damit
ein etwaiger Handlungsbedarf — von For-
schung und Entwicklung bis zur Produktion
stark differieren kann.

In kleinen Betrieben kann man einen
Uberblick {iber altersstrukturelle Probleme
anhand der Geburtsdaten der Beschiftigten
leicht in Eigenregie erstellen. Grof3ere Unter-
nehmen sollten sich jedoch, wie das Beispiel
APR zeigt, nicht allein auf die subjektive

2 Ausfiihrliche Projektbeschreibung unter:

www.zvei.org/demographie/ergebpapiere/abbdoku.pdf

Oftmals tduscht der duflere Anschein, wie
das Beispiel von APR in Minden zeigt. Die
ABB Automation Products GmbH (APR)
Minden gehort zu einem weltweiten Kon-
zern mit Sitz in Zirich. Als einziges indus-
trielles Groffunternehmen in der Region
Ostwestfalen-Lippe hat die APR keine
gravierenden Rekrutierungsprobleme. Das
Unternehmen gilt sogar bis nach Hannover
und Bielefeld hin als attraktiver Arbeitgeber,
die Erstausbildungsquote betrigt fiinf Pro-
zent, die durchschnittliche Betriebszuge-
horigkeit ist mit mehr als 16 Jahren sehr
hoch und die Fluktuationsrate liegt unter
einem Prozent. Der Generationenaustausch
erfolgt seit mehreren Jahren iiber eine
Altersteilzeitregelung; Rentenverluste wer-
den durch entsprechende Altersvorsorge-
modelle ausgeglichen. Ende 2001 wies APR
Minden eine auf die mittleren Jahrginge
zentrierte Altersstruktur auf.

Auf den ersten Blick wiirde wohl kaum
jemand bei diesem Unternehmen demo-
graphiebedingte Probleme vermuten. Und
doch ergab eine umfassende Altersstruktur-
analyse, dass die bisher tibliche Personal-
strategie (Fiinf-Jahresplanung mit ein- bis
zweijdhrigen operativen Planungen) nicht
ausreichte. Eine auf dieser Analyse aufbau-
ende Zehn-Jahresplanung zeigte, dass das
Unternehmen in absehbarer Zukunft in
Turbulenzen zu geraten drohte: Die Zahl
der aus dem Betrieb ausscheidenden
Personen wiirde zum Zeitpunkt X extrem
hoch, die personellen Liicken nur schwer zu
fiilllen sein — hinzu kimen gleichzeitig hohe
Personalkosten im Rahmen der Altersteil-
zeitregelung. Das Unternehmen beschloss
daher noch im Friihjahr 2002, kiinftige
Altersteilzeitregelungen davon abhingig zu
machen, dass ausscheidende Beschiftigte
auch durch geeignete Nachfolger ersetzt
werden konnten. Man begann mit einer
systematischen Nachfolgeplanung, organi-
sierte den Wissenstransfer von Alteren zu
Jungeren und entwickelte Langfristkonzepte
zur Gesunderhaltung der Beschiftigten.2
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Einschitzung der eigenen >Demographie-
Tauglichkeit< verlassen, sondern anhand der
mittlerweile zahlreich vorhandenen Check-
listen und Leitfiden eine detaillierte Betriebs-
analyse durchfiihren.

Hilfreich ist dabei der >Leitfaden zur Selbst-
analyse alterstruktureller Probleme in Unter-
nehmenc (Kéchling 2003). Er wurde — auf-
bauend auf der Altersstrukturanalyse — von der
Gesellschaft fiir Arbeitsschutz- und Humani-
sierungsforschung mbH (GfAH) im Rahmen
des vom BMBF geférderten demotrans-Vor-
habens entwickelt. Der Leitfaden bietet eine
uibersichtliche Darstellung des prinzipiellen
Vorgehens bei der Alterstrukturanalyse, the-
matisiert die wichtigsten personalpolitischen
Handlungsfelder (jeweils versehen mit einem
Katalog von optionalen Mafinahmen) und gibt
eine Fiille von Infos zu Literatur und Web
sowie Hinweise auf Berater zu Spezialthemen.

Dieser Leitfaden basiert auf langjihrigen
Erfahrungen aus Forschung und Umsetzung
mit etwa 9o Unternehmen unterschiedlicher
Produktsparten, Gréfenklassen und Alters-
strukturen. Eine erste breitenwirksame An-
wendung erfuhr der Leitfaden durch 30 Unter-
nehmen der Elektrotechnik- und Elektronik-
industrie in der vom BMBF geforderten
Demografie-Initiative des ZVEI (ZVEI 2002,
2003).

Der von der GfAH (Kochling 2000) vorab
ebenfalls im demotrans-Projekt entwickelte
>Leitfaden zur Fritherkennung altersstruktu-
reller Probleme im Betrieb« ist als Foliensatz
kostenlos iiber das Web erhiltlich.? Seine
Essenz sind fiinf Kernfragen plus ausfiihrli-
chen Erlduterungen, mit deren Hilfe Personal-
verantwortliche einen ersten Einstieg in
etwaige altersstrukturelle Probleme in ihrem
Betrieb finden konnen:

1. Besteht die Gefahr des >personellen Aus-
blutens<?

Kénnen Personalabginge durch Verrentung

(Altere) und Fluktuation (Jiingere) zukiinftig

3 http://www.demographie-transfer.iao.fhg.de/teilprojekte/gfah/
info_LFAP.html

nicht mehr durch Personalzuginge ersetzt

werden?

2. Ist die Arbeitsfahigkeit fiir alle Altersgrup-
pen bis zur Rente gewihrleistet?
Arbeitsfihigkeit = Einheit aus gesundheit-
licher, qualifikatorischer und emotionaler
Leistungsfihigkeit sowie Innovations-
fahigkeit.

3. Findet eine kontinuierliche Erneuerung der
betrieblich relevanten Wissensbestinde statt?
Wird in Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
investiert? Ist der betriebsinterne Wissens-
transfer organisiert? Ist der Betrieb Mitglied
eines externen Wissensnetzwerkes?

4. Ist die Unternehmenskultur an einem
Miteinander der Generationen orientiert?
Gleichviel Attraktivitit fiir Jiingere und
Altere? Soziale Geborgenheit? Férderung
der Potenziale?

5. Befasst sich die Personalarbeit mit der
altersstrukturellen Problematik?

Gilt Berufsplanung nur fiir die Jiingeren?

Kénnen Arbeitnehmerinnen und Arbeit-

nehmer aller Altersgruppen tiber ihren

Erwerbsverlauf mitbestimmen?

Zwischen den acht Kriterien des Quick-
Checks von GIGA und den fiinf Kernfragen
aus dem Leitfaden zur Fritherkennung sind
deutliche Uberschneidungen erkennbar, wie
man leicht sieht — und wie auch nicht anders
zu erwarten. Sie verweisen zugleich auf die
wichtigsten Aufgabenbereiche einer >demo-
graphie-tauglichen< Personalarbeit. Wir haben
sie zu fiinf Handlungsfeldern zusammen-
gefasst:

1. Gesundheit

2. Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung

3. Qualifikation, Weiterbildung und lebens-
begleitendes Lernen

4. Filhrung

5. Demographiegerechte Personal- und
Rekrutierungspolitik

Handlungsfeld 1: Gesundheit

Arbeitsfihigkeit fiir alle Alters-
gruppen bis zur Rente gewihrleisten

Mittlerweile ist auf Grund umfangreicher epi-
demiologischer und empirischer Forschung
sowie auch der Alltagsbeobachtung unum-
stritten, dass Leistungsprobleme Alterer im
Hinblick auf berufliche Anforderungen nicht
allein biologischen Ursachen geschuldet sind.
Wesentliche Modifikationen erfihrt die >biolo-
gische Uhr« durch ungiinstige Einfliisse aus
Lebensstil, Arbeitswelt und sozialem Umfeld
(siehe Kapitel 1). Oder wie die IG Metall es
formuliert: »Der vorzeitige Verschleif} der
Arbeitsfihigkeit ist das Problem. Nicht das
Altern oder das Alter.« (IGM: Gesiinder
@rbeiten 2004) In der Tat ist bei einem Teil
der ilteren Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer eine Vielzahl von Funktionsver-
schlechterungen festzustellen. Diese sind
oftmals auch ein Ergebnis lang andauernder,
einseitiger Arbeitsbelastung. Wer jahrelang
stets schwer heben oder tragen musste (zum
Beispiel Stahlindustrie, Gie3erei), haufigen
Ortswechseln und wechselnder Witterung
ausgesetzt war (Montage, Bau) oder durch
Nachtarbeit, Schicht, Zeitdruck etc. belastet
wurde, ist oft mit 55 oder frither reif fiir die
Rente. Ahnliches gilt auch fiir Fehlbelastun-
gen psychischer Art, etwa bei Managern mit
Burn-Out-Syndrom und hoher Frithinvaliditit.
Die Zahlen sprechen eine deutliche Sprache:
Allein 1999 gab es nach Statistiken des
Verbandes Deutscher Rentenversicherungs-
trager in Deutschland 218.1877 neue Renten-
zuginge wegen verminderter Erwerbsfihig-
keit. Diese hatten damit einen Anteil von

20 Prozent an allen Rentenzugingen. Eben-
falls signifikant: Die statistischen Daten des
Wissenschaftlichen Instituts der AOK zur
Arbeitsunfihigkeit, die belegen, dass vor
allem Muskel- und Skeletterkrankungen sowie
Herz-/Kreislauferkrankungen altersbezogen
steil ansteigen — was tibrigens schon im Alter
von 35 Jahren seinen Anfang nimmt. Diese



Leiden haben einen chronischen Verlauf, das
heifdt sie tauchen nicht von heute auf morgen
auf, sondern entwickeln sich iiber Jahre hin-
weg und kénnen irgendwann zu Erwerbs-
unfihigkeit und Frithverrentung fithren.
Diese Entwicklung ist freilich nicht zwangs-
laufig, sondern resultiert aus der Tatsache,
dass es eine Reihe von Arbeitsplitzen gibt, die
hauptsichlich aus gesundheitlichen Griinden
von der Mehrzahl der Beschiftigten nicht bis
zur gesetzlichen Rente bewiltigt werden
konnen, sondern lediglich eine begrenzte

Beispiel Opel. Betriebsrat Udo Léwenbriick:
>>Wer gesehen hat, wie die Kollegen zuvor
am Armaturenbrett montiert haben — halb
knieend, halb liegend — wusste: Hier kann
man nicht gesund alt werden. Solche
Arbeiten gibt es nicht mehr. Wir haben
Mitfahrbander, kaum mehr Uberkopfarbeit,
héhenverstellbare Arbeitsplitze, und die
Taktzeiten sind so ausgerichtet, dass ein
junger Kollege unterdurchschnittlich belastet
ist, damit der 5o-jahrige mithalten kann.<<#

Beispiel Continental Hannover. Werksarzt
Christoph Sommer:

>>Um Arbeitsplatze auf Alterstauglichkeit
zu untersuchen, setzen wir neben der
Gefihrdungsbeurteilung mit Schwerpunkt
Sicherheit und Ergonomie/Arbeitsgestaltung
ein Arbeitsplatzkataster ein. Dabei wird jeder
Arbeitsplatz in drei Kategorien eingestuft:
Altersgerecht heifdt: Hier kann man bei
Gesundheit bis zum 65. Lebensjahr arbeiten.
Bedingt altersgerecht: Hier miissen konkrete
Veridnderungen am Arbeitsplatz oder bei den
Arbeitsbedingungen (zum Beispiel Schicht-
system) vorgenommen werden. Nicht alters-
gerecht bedeutet: Wer hier arbeitet, wird auf
Dauer gesundheitlich tiberbeansprucht und
muss den Arbeitsplatz vor dem Rentenalter
wechseln. Eine berufliche Laufbahnplanung
und gezielte Weiterbildung sind dringend
angesagt.<<°

Titigkeitsdauer erlauben. Je mehr jedoch die
Betriebe auf die Potenziale und Kompetenzen
der Alteren nicht mehr verzichten kénnen,
treten nun die Faktoren >Arbeitsgestaltung
und Gesundheitsférderung« sowie »>Laufbahn-
gestaltung und Gestaltung der Erwerbsbio-
graphie« verstirkt auf die Agenda der Unter-
nehmen. Gleichzeitig ist die Sicherheit bei der
Arbeit unter Beriicksichtigung einer mogli-
cherweise verminderten Wahrnehmung von
Gefihrdungen und anderer altersbedingter
Einschrinkungen durch entsprechende
SchutzmafRnahmen zu gewihrleisten. Erfreu-
licherweise hat sich hier in der Praxis bereits
einiges getan.

Gesundheitsforderung umfasst also eine
Fiille diverser, im Einzelfall von Betrieb zu
Betrieb unterschiedlicher MafSnahmen. Zu
nennen sind:

P Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung und
klassische Arbeitsschutzmafinahmen

P Forderung von Gesundheit und Fitness der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (zum
Beispiel arbeitsplatzbezogene Riickenschule
oder Kurse zur Stressbewiltigung)

P Optimierte Arbeitsabliufe (Reduzierung
von Routine, reduzierter Zeittakt)

P Individuelle Gestaltung der Erwerbsbio-
graphie (bei Jobs mit begrenzter Titigkeits-
dauer vorausschauende Planung eines
Wechsels in andere Jobs)

P Aufbau eines systematischen betrieblichen
Gesundheitsmanagements
Die betriebliche Gesundheitsférderung

schliefft auch Mafinahmen fiir behinderte

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein. Dafiir

sind gute Rehabilitation und Betreuung auf

betrieblicher Ebene wichtig.

4 Quelle: IGM, Gestinder @rbeiten. Nr. 22, Mirz 2004
5 Quelle: ebenda
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Handlungsfeld 2: Arbeitsorganisa-

tion und Arbeitsgestaltung

Nicht nur die Arbeitsplatze, sondern
auch die Arbeit selbst alternsgerecht
gestalten

Neben den oben genannten gesundheits-
férdernden Elementen besteht zum Beispiel
die Moglichkeit einer entsprechenden Arbeits-
zeitgestaltung, um den Bediirfnissen ilterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entgegen zu
kommen. Des weiteren kénnen iltere Beschif-
tigte — dem Kompetenzmodell entsprechend —
mit solchen Aufgaben betraut werden, die sie
tendenziell besser erledigen kénnen als
Jungere. Das sind Aufgaben, die vertraut und
trainiert sind, die ein weitgehend autonomes
Arbeiten erlauben (Arbeitspensum, -thythmus
und -ablauf), oder besondere Erfahrung sowie
soziale Kompetenz voraussetzen.

Zur Arbeitsgestaltung gehort auch eine
Laufbahngestaltung, die davon ausgeht,
dass die Beschiftigten linger im Beruf und
»gesund bis zur Rente« bleiben sollen, und
die eine bewusste, alternsgerechte Gestaltung
der Erwerbsbiographie ermdéglicht. Wahrend

Behrens u.a. (2002) formulieren ironisch —

in Anlehnung an Paul Watzlawicks

Anleitung zum Ungliicklichsein — funf

todsichere Tipps, »Wie Sie Ihre Leute

vor der Zeit viel zu alt aussehen lassen

kénnen«:

» Tipp Nr. 1: Vermeide die rechtzeitige
Mischung von Titigkeiten

» Tipp Nr. 2: Férdere virtuose Spezialisie-
rungen in veralternde Wissensbestinde

» Tipp Nr. 3: Vermeide die »>Absehbarkeit<
horizontaler Laufbahnen

» Tipp Nr. 4: Vermeide die Neueinstellun-

gen Alterer (unausgewogene betriebliche

Altersstrukturen)

» Tipp Nr. 5: Passe nie das Angebot des
Betriebes an die spezifischen Fihigkeiten
der Beschiftigten an.
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die Beschiftigten frither im Laufe des Arbeits-
lebens oftmals eingespielte vertikale Karriere-
und Versetzungswege (Beforderung vom Mon-
tageband zur Qualititskontrolle) vorfanden,
sind diese Wege heute aufgrund flacher
Hierarchien und fehlender Planstellen hiufig
versperrt. Hier gilt es, innerbetrieblich neue
Pfade auch horizontaler Karrieren gezielt zu
planen und umzusetzen, um einem abseh-
baren Verschleifd an Qualifikation, Gesundheit
und Motivation frithzeitig entgegenwirken zu
kénnen. »Nicht mehr die Stelle bzw. die
Stellenbeschreibung oder der Beruf bzw. die
Tatigkeit sind als Orientierungspunkte zu be-
trachten, sondern Titigkeitsfelder mit fachli-
chen und personlichen Entwicklungsméglich-
keiten.« (Buck u.a. 2002: 78)

Der WAI-Index

Ziel der Arbeitsorganisation und -gestaltung
muss also sein, die Arbeitsfihigkeit jedes
Arbeitnehmers und jeder Arbeitnehmerin
moglichst lange und méglichst gut zu erhal-
ten. »Arbeitsfahigkeit< haben finnische Wissen-
schaftler definiert als die »Summe von Fakto-
ren, die eine Person in einer bestimmten
Situation in die Lage versetzen, eine gestellte
Aufgabe erfolgreich zu bewiltigen« (Ilmari-
nen / Tempel 2002).

Wie aber misst man die Arbeitsfihigkeit
eines Beschiftigten? Diese Frage stellten sich
die finnischen Wissenschaftler bereits in
den 8oer Jahren. Thre Antwort: Der Work-
Ability-Index (WAI), ein Instrument, das im
Verlauf von nunmehr 20 Jahren arbeits-
wissenschaftlicher Forschung stindig weiter-
entwickelt wurde. Das Ergebnis: Ein Frage-
bogen zur individuellen Arbeitsfihigkeit, der
entweder von den Befragten selbst oder von
Dritten, zum Beispiel Betriebsirzten oder
-drztinnen ausgefiillt werden kann. Der
Fragebogen gibt nicht nur aktuelle Auskiinfte
tiber das Potenzial des einzelnen Mitarbei-
ters / der Mitarbeiterin, sondern erlaubt auch
gezielte Prognosen. So zeigten finnische
Lingsschnittuntersuchungen, dass von den
45—47-jdhrigen Erwerbstitigen, die einen

schlechten WAI aufwiesen, 60 Prozent in den
folgenden 11 Jahren berufs- oder erwerbs-
unfihig wurden.

Mit dem WAI lassen sich jedoch nicht nur
die Risiken eines vorzeitigen Ausscheidens
aus dem Berufsleben erkennen. Der Index
eignet sich auch dazu, Ressourcen zu erken-
nen, welche die Arbeitsfihigkeit von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern verbessern und
somit einen Beitrag zur Optimierung der
wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit eines
Unternehmens darstellen. Er basiert auf vier
Sdulen der Arbeitsfihigkeit:

» Gesundheit

» Ausbildung und Kompetenz (einschl. spezi-
fische Fihigkeiten und berufliches Erfah-
rungswissen)

» Werten und Einstellungen (einschl. Motiva-
tion, Arbeitszufriedenheit)

P Arbeit(sanforderungen)

Eine autorisierte Ubersetzung des WAI ins
Deutsche liegt als Veroffentlichung der Bun-
desanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA) vor.6 Ende 2003 wurde im
Auftrag der BAUA - in Zusammenarbeit mit
INQA und der Bergischen Universitit Wupper-
tal — mit der Bildung eines WAI-Netzwerks in
Deutschland begonnen. In diesem Netzwerk
sollen sich alle aktiven und potenziellen
Anwender des WAI zusammenfinden und
austauschen kénnen. (Nihere Informationen
zum WAI-Netzwerk finden Sie im Anschluss
an dieses Kapitel auf S. 24).

6 Tuomi, K. / Ilmarinen, J. / Jahkola, A. / Katajarinne, L. / Tulkki, A.
(2001): Arbeitsbewiltigungsindex — Work Ability Index.
Schriftenreihe der BAuA, Bd. U 14, Dortmund

Handlungsfeld 3: Qualifikation,

Weiterbildung und lebensbeglei-
tendes Lernen

Betrieblich relevante Wissens-
bestinde kontinuierlich erneuern

Wissen — als die ureigene Domine des Homo
Sapiens — erhilt in der Informationsgesell-
schaft zunehmend eine ganz neue Wertigkeit.
So ist denn die Formel vom >lebenslangen
Lernen«< mittlerweile zum Allgemeingut
geworden. Fiir Altere allerdings scheint sie
nicht richtig zu gelten. Sie partizipieren kaum
an den Weiterbildungsaktivititen der Betriebe.
Ergebnisse einer Erhebung des franzésischen
ISMEA-Instituts zur Alterung der arbeitenden
Bevolkerung in Europa und zu deren Beteili-
gung an betrieblicher Weiterbildung (Coo-
manns 2001 60) zeigen einen signifikanten
Riickgang schon bei den 40-49-Jahrigen und
nochmals verstirkt in der Gruppe der 50-59-
Jahrigen. Und in Deutschland nahmen nach
Zahlen des >Berichtssystems Weiterbildung«
im Jahr 2000 lediglich 18 Prozent der 50-64-
Jahrigen an beruflicher Weiterbildung teil, bei
den 19-34-Jdhrigen waren es 31 und bei den
35—49-Jahrigen 36 Prozent (BMBF 2003).

Die Griinde liegen zum einen in den bekann-
ten Vorurteilen (»Altere sind nicht mehr lern-
fihig« — siehe »>Defizithypothese< in Kapitel 1),
zum anderen darin, dass Altere oftmals in der
Tat kein Interesse an Weiterbildung haben:
Demotiviert, lernentwohnt — und selbst Opfer
der Defizithypothese — glauben sie nicht an
ihre Lernfihigkeit und fiirchten zu versagen.
Nicht zuletzt hemmte auch die Praxis der Friih-
verrentung die innerbetriebliche Weiterbildung
von Alteren. Motto: Wer ohnehin bald geht,
braucht auch nicht mehr geschult zu werden.

Forscher haben eine enge Korrelation
zwischen gesundheitlich belastenden Arbeits-
plitzen und einer mangelnden Qualifikation
festgestellt. Johann Behrens spricht von einem
Teufelskreis: »Gesundheitlich belastende
Arbeitsplitze qualifizieren hiufig nicht; und
die mangelnde formale Qualifikation begrenzt



In dem européaischen Projekt RESPECT wer-
den Modelle und Manahmen entwickelt,
um die Arbeitsfahigkeit Alterer in verschie-
denen Feldern zu verbessern. RESPECT steht
fiir >Research action for improving elderly
workers safety, productivity, efficiency and
competence towards the new working
environmentx. So erforscht Daimler Chrysler
im Rahmen von RESPECT unter anderem,
wie Arbeitszeit und Arbeitsplatzgestaltung
besser an die Beduirfnisse ilterer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter angepasst werden
kénnen. Bei der Deutschen Bank dagegen
werden unter dem Dach von RESPECT neue
Lern- und Weiterbildungsformen erprobi:
Altere und jiingere Beschiftigte arbeiten in
Tandemteams zusammen. Beide Seiten
sollen von den unterschiedlichen alters-
spezifischen Starken profitieren.’

die Chance zum Titigkeitswechsel bei gesund-

heitlichen Problemen.«(Behrens 2001)

Um den Teufelskreis zu durchbrechen und
auch unter den Bedingungen des demographi-
schen Wandels die Innovationsfihigkeit der
Betriebe in der Wissensgesellschaft sicherzu-
stellen, gilt es, Weiterbildungsmoglichkeiten
fiir alle Altersgruppen im Betrieb zu er-
schliefen. Beispiele fiir MaRnahmen aus dem
Bereich der Weiterbildung sind:

P Titigkeiten, die per se Lernanreiz schaffen
(Lernfordernde Arbeitsgestaltung)

P Intergeneratives Lernen in altersgemisch-
ten Teams (Tandems, Patenschaften)

P Betriebliche Qualifizierungspline fiir alle
Altersgruppen

P Betriebsinterne Weiterbildungsberatung
(Weiterbildungscoaching)

» Weiterbildung speziell fiir Altere (zum
Beispiel zu neuen Technologien)
Weiterbildung speziell fiir Altere — dieses

Thema wird unter Fachleuten allerdings durch-

aus kontrovers diskutiert, da diese Qualifizie-

rungsmafinahmen unter Umstinden den Vor-
urteilen gegeniiber Alteren im Betrieb Vorschub
leisten. Andererseits kénnen Altere in alters-

homogenen Gruppen unbefangener agieren.
Da viele Altere zudem lernentwéhnt sind und
keine Ubung mehr im Lernen haben, muss
dieses erst wieder aktiviert werden, was ent-
sprechende didaktische Vorkehrungen bedingt.

Handlungsfeld 4: Fithrung

Unternehmenskultur an einem
Miteinander der Generationen
orientieren

Die Frage nach dem Miteinander der Genera-
tionen im Rahmen der Unternehmenskultur
impliziert zwangsldufig die Frage nach der
Unternehmenskultur per se — sozusagen als
Nihrboden, auf dem ein Miteinander von
Jung und Alt gedeihen kann. Dazu miissen
die Organisations- und Fithrungsstrukturen,
die in vielen Unternehmen noch auf den
starren Strukturen der Industrialisierung
basieren, flexibilisiert werden. Im Zeitalter
von Globalisierung und kurzen Innovations-
zyklen miissen sowohl Unternehmen als auch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flexibel sein,
um in Zukunft bestehen zu kénnen. So lautet
das Credo von Professor Bullinger, dem
fritheren Chef der Fraunhofer-Gesellschaft fur
Arbeitsorganisation: »Heute, in einer dienst-
leistungs- und wissensorientierten Wirtschaft,
gibt es fast so etwas wie eine Renaissance des
Stellenwertes des Menschen im Unterneh-
men.« (Bullinger u.a. 2003: 99)

Soweit die Theorie. In der Praxis scheint, wie
man weif}, derzeit eher das Gegenteil der Fall.
Angesichts der hohen Arbeitslosigkeit und der
schwierigen gesamtwirtschaftlichen Lage droht
der Stellenwert des Einzelnen eher geringer
als grofler zu werden. Dass es sich dabei nicht
nur um eine subjektive Einschitzung Einzelner
handelt, sondern woméglich um einen allge-
meinen Trend, belegen diverse Untersuchun-

7 Quelle: http://www.jobpilot.de/content/journal /weiterbildung/
aelter3o-o2.html

8 Quelle: http://www.gallup.de ;
http://www.presseportal.de/storyhtx?nr=494849&search=gallup
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gen und Studien. So waren bei einer Umfrage
der Internet-Jobbérse Stepstone.de vom 5. Mai
2003 70 Prozent der Befragten der Meinung,
dass sich das Betriebsklima aufgrund der de-
solaten Wirtschaftslage sptirbar verschlechtert
hat. Auch die Mitarbeitermotivation ist — laut
der neuesten Gallup-Umfrage von 2003 — auf
einen neuen Tiefstand gesunken:® Danach
hatten 2003 lediglich zwolf Prozent aller Be-
schiftigten in Deutschland eine hohe emotio-
nale Bindung an ihre Arbeit und ihr Unter-
nehmen. (Zum Vergleich: In den USA liegt
dieser Wert bei 30 Prozent.)

Ohne diese Aussagen bewerten zu wollen,
ldsst sich an dieser Stelle festhalten, dass
Unternehmen, die den demographischen
Wandel bewiltigen wollen, kiinftig eine >Re-
naissance des Stellenwertes des Menschen im
Unternehmenc (Bullinger) anstreben miissen.
Wer im Rahmen des demographischen Wan-
dels einen gesunden Altersmix, Job-Fitness
und Kompetenz seiner Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sowie erfolgreiche Personalrekru-
tierung und geringe Arbeitnehmer-Fluktua-
tion anstrebt, der muss nach Meinung von
Wissenschaftlern nicht nur fiir gesunde und
leistungsférdernde Arbeitsbedingungen fiir
alle Altersgruppen sorgen, sondern auch ein
positives Betriebsklima pflegen, das von der
Wertschitzung aller, auch der dlteren Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und der Férderung
des Potenzials jedes Einzelnen geprigt ist.

Nur auf der Basis eines so verstandenen
und praktizierten — oder doch zumindest
angestrebten — Betriebsklimas macht die Rede
von der Orientierung der Unternehmens-
kultur an einem >Miteinander von Jung und
Alt« tiberhaupt Sinn. Dass es sich dabei um
eine nicht geringe Herausforderung handelt,
die nicht von heute auf morgen gelingen
kann, liegt auf der Hand — geht es doch um
einen Mentalititswechsel in einer immer noch
uberwiegend vom >Jugendwahn« geprigten
(Betriebs-)Kultur.

Wer freilich das Miteinander von Jung und
Alt im Rahmen der Unternehmenskultur
ernst nimmt, wird nicht umhin kommen, Vor-
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urteile gegeniiber Alteren im Betrieb — und
ebenso im iibrigen von Alteren gegentiiber
Jingeren — zu thematisieren und auszuriu-
men: nicht nur verbal, sondern ganz praktisch
und erfahrbar in Form von moderierten,
altersgemischten Arbeitsgruppen, in denen
Jiingere wie Altere gemeinsam voneinander
lernen und praktisch profitieren kénnen.
Ganz wesentlich ist dabei das Verhalten der
Fithrungskrifte. Gutes Fiihrungsverhalten
und gute Arbeit von Vorgesetzten sind ein
hochsignifikanter Faktor fiir eine Verbesserung
der Arbeitsfihigkeit dlterer Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer, wie die Forscher
Juheni Ilmarinen und Jiirgen Tempel festge-
stellt haben (Ilmarinen / Tempel 2002).
Danach umfasst alternsgerechte Fithrung als
wichtiger Bestandteil der Unternehmens-
kultur unter anderem:
P die realistische und vorurteilsfreie Ein-
schitzung des Leistungsverméogens Alterer
P die Forderung des intergenerativen Dialogs
und Erfahrungsaustauschs zwischen Alte-
ren und Jiingeren
Peinen kooperativen Fithrungsstil
P Riicksicht auf die individuelle Arbeits-
planung Alterer
» Anerkennung der Leistung Alterer, aber auch
Thematisierung von Leistungsdefiziten

Im Rahmen des europiischen Projekts
RESPECT, das bereits vorgestellt wurde, wur-
den auch Mafdnahmen entwickelt, um Vorge-
setzte besser auf die Fithrung ihrer alter
werdenden Belegschaften vorzubereiten. Die
Fihrungskrafte sollen lernen, die Fihigkeiten
ihrer dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter besser einzuschatzen und optimal zu
nutzen. Als eine Mafinahme wurden so
genannte >age awareness<-Workshops fiir
Manager und Meister entwickelt und
erprobt. Die Workshops beginnen mit einer
Reflexion iiber den eigenen Alterungsprozess
und — daran anschliefRend — tber Einstellun-
gen zu ilteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern.®

Handlungsfeld s:

Demographiegerechte Personal-
und Rekrutierungspolitik

Personalarbeit muss sich rechtzeitig
der altersstrukturellen Heraus-
forderung stellen

Das Wissen um die Erfordernisse einer moder-
nen Personal- und Arbeitspolitik allein reicht
nicht aus. Vielmehr braucht es dazu Unter-
nehmer und Manager, die bereits heute die
Weichen fiir demographiegerechte Strategien
stellen und sich durch frithzeitiges Agieren
Wettbewerbsvorteile sichern. Das Instrument
fiir diesen Paradigmenwechsel: eine von der

Wie erfolgreich sich die Rekrutierung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betreiben
lasst, um Ungleichgewichte in der Alters-
struktur zu korrigieren, zeigt das Beispiel
des Automobilzulieferers Brose. Das Unter-
nehmen aus dem frinkischen Coburg suchte
via Zeitungsinseraten neue Mitarbeiter in
der Altersgruppe 50+. Der Hintergrund: Das
Durchschnittsalter der auf rund 7500 Be-
schiftigte schnell gewachsenen Brose-Beleg-
schaft war im Zuge dieses Wachstums tber
die Jahre immer weiter gesunken. Schliellich
gab es immer weniger Altere, die ihr Wissen
an Juingere weitergeben konnten. Die Folge:
Altbewihrte Arbeitsmethoden wurden ver-
nachldssigt, Fehler hiuften sich, die Effizienz
sank. Irgendwann entschied die Unterneh-
mensleitung, mit dem Jugendwahn Schluss
zu machen. Die Stellenanzeigen der Co-
burger fithrten nicht nur zu der Rekrutierung
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
der gewiinschten Altersgruppe, sondern
sorgten bundesweit fiir Aufsehen und eine —
wenn auch unbeabsichtigte — kostenlose PR-
und Image-Kampagne.'®

9 Nihere Informationen unter:
http://www.ias-stiftung.de/forschung/respect.pdf

10 Zum Beispiel Brose, das bundesweit fiir Aufsehen sorgte,
siehe z.B. AUTO BILD vom 10. Oktober 2003 und zuletzt
DER SPIEGEL 17/ 2004

Unternehmensleitung gef6rderte Personal-
politik neuen Zuschnitts. Denn die Veriande-
rungen, welche der demographische Wandel
evoziert, bediirfen professioneller Instrumente

Auch die Lufthansa-Technik, mit 6.000
Beschiftigten der zweitgrofite industrielle
Arbeitgeber in Hamburg, setzt heute auf
altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Einerseits macht es der hohe Aufwand fuir
die Aus- und Weiterbildung sinnvoll, iltere
Menschen im Betrieb zu halten: Fiir manche
Arbeiten am Flugzeug sind Mechaniker und
Priifer ndmlich erst nach acht Jahren Schu-
lung und Praxis zugelassen. Andererseits
leidet die Air-Werft wie viele Technik-Unter-
nehmen unter einem massiven Mangel an
Fachkriften.

Die Rekrutierung von Fachkriften war auch
fiir die Firma Fahrion Engineering der Grund
fur die gezielte Rekrutierung Alterer. Wah-
rend des New-Economy-Booms wurden IT-
Spezialisten und Ingenieuren bekanntlich
rote Teppiche ausgerollt und enorme Gehil-
ter geboten. Fahrion warb man damals
gleich sechs Ingenieure ab, sodass das
Unternehmen gezwungen war, neue Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu suchen.
Auf die Anzeige der Firma aus Kornwest-
heim meldeten sich jedoch gerade mal 17
Bewerber, die iiberdies nicht dem gesuchten
Profil entsprachen. Darauf inserierte Otmar
Fahrion noch einmal, doch anders. Auf seine
Anzeige: »Mit 45 zu alt — mit 55 tber-
flissig?« erhielt er innerhalb von sechs
Wochen 522 Stellengesuche, darunter 180
>sehr gut passende< und 100 >gut passende<
Bewerber. Aufgrund der groflen Resonanz
stellte Fahrion statt der geplanten vier gleich
zwolf neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ein. Und bereut hat der Firmenchef das bis
heute nicht. Fahrion: »Altere Ingenieure sind
wie Edelsteine« (Siiddeutsche Zeitung vom
29.02.03).



in Form einer neudefinierten Personalarbeit:
Aus dem Personalchef alter Prigung wird der
Change-Agent (Buck 2001), zu dessen vor-
dringlichsten Aufgabe das Age Management
gehort — und das heifdt vereinfacht gesagt:
Betriebsbindung bei den Jiingeren erzeugen
und die Arbeitsfihigkeit Alterer bis zur Rente
erhalten.

Zuallererst aber heifit es, einem drohenden
>personellen Ausbluten« der Betriebe recht-
zeitig entgegenzutreten:

Wenn ein ausgewogener Altersmix (in etwa
gleiche Teile jiingerer, mittelalter und &lterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer) fehlt,
dann besteht mittel- oder langfristig die Ge-
fahr, dass mit der Pensionierung oder Friih-
verrentung sowohl die Arbeitskraft als auch
das Erfahrungswissen ilterer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf einen Schlag verloren
geht. Mit der Pensionierungswelle korrespon-
diert dann spitestens zu diesem Zeitpunkt
notwendigerweise eine Rekrutierungswelle —
beides mit einer erheblichen organisatori-
schen und finanziellen Belastung fiir die
Betriebe. Aus diesem Grund kommt es darauf
an, Ungleichgewichte, die durch die Alters-
strukturanalyse festgestellt wurden, méglichst
frithzeitig zu korrigieren.

Das Beispiel aus Kornwestheim zeigt, was
auch fiir viele andere Unternehmen ein
Losungsweg sein konnte, wenn Personal-
engpisse anstehen: Die Rede ist von der Aus-
weitung des Rekrutierungsspektrums. Viele
Betriebe erschweren sich ihre Rekrutierung in
unndtiger Weise, weil sie ausschlieflich jiin-
gere minnliche Fachkrifte einstellen wollen.
In Zukunft wird es also verstiarkt darauf
ankommen, im Rahmen der Rekrutierung
auch andere Zielgruppen ins Auge zu fassen.
Damit sind nicht nur Altere gemeint, sondern
ebenso Frauen und Auslinderinnen und Aus-
linder (im Rahmen einer gesteuerten Zuwan-
derung), aber auch angelernte Arbeitskrifte,
Behinderte, Berufsriickkehrer/innen und
(Langzeit)-Arbeitslose (K6chling 2001).

Den Wandel gestalten

Der demographische Wandel, der in diesem
und den letzten beiden Kapiteln beschrieben
worden ist, ist nicht nur eine Herausforde-
rung, er ist auch eine grofle Chance. Denn
mit den kommenden Verinderungen entsteht
eine win-win-Situation, wie es sie bislang noch
nicht gegeben hat: Sicherheit und Gesundheit
am Arbeitsplatz, eine an den Bediirfnissen der
Menschen orientierte Arbeitsorganisation und
Unternehmenskultur und die Wett-
bewerbsfihigkeit der Unternehmen miissen
kiinftig keine Gegensitze mehr sein, sondern
Bausteine einer neuen, postindustriellen
Arbeitswelt.

Um die anstehenden Aufgaben zu bewilti-
gen, konnen und sollen die Unternehmen die
Ressourcen ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mobilisieren. Die Ergebnisse, welche
die Altersstrukturanalyse zu Tage gefordert
hat, kénnen zum Gegenstand von Beratungen
mit Betriebsrat und Personalabteilung
gemacht werden. Anschliefend werden die
Ergebnisse dieser Beratungen in einem kon-
kreten Zukunftsprogramm zusammengetra-
gen, das sich an den oben aufgefiihrten
Handlungsfeldern orientiert und das dann
wiederum zum Gegenstand unternehmens-
offentlicher Beratungen wird. In diesen
Beratungen lassen sich Meilensteine fiir die
Umsetzung der als notwendig erkannten
Verinderungen festlegen.

Die Unternehmen konnen sich in der
Initiative Neue Qualitit der Arbeit zusammen-
schliefen, um die Arbeitswelt von morgen
gemeinsam zu gestalten und sich zugleich als
INQA-Pionierunternehmen in Sachen demo-
graphischer Wandel zu positionieren. Als
INQA-Unternehmen profitieren sie von den
Erfahrungen anderer Unternehmen im Netz-
werk und konnen eigene Erkenntnisse, Inno-
vationen und Beispiele guter Praxis anderen
zur Verfiigung stellen. Dariiber hinaus kén-
nen sie die Ressourcen von Expertinnen und
Experten zum demographischen Wandel
nutzen, die das INQA-Netzwerk bereit stellt.
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Angebote an die Unternehmen

Die Initiative INQA bietet Unternehmen und
allen anderen Interessierten verschiedene Mog-
lichkeiten an, die Erfahrungen und Kompeten-
zen ihres Netzwerks zu nutzen oder selbst Part-
ner dieses Netzwerks zu werden. Zum Thema
>Demographischer Wandel und Beschiftigung:«
gibt es dazu aktuell folgende Moglichkeiten:

Thematischer Initiativkreis (TIK)

»30, 40, 50plus — Alterwerden in Beschifti-

gungc<

Der TIK »30, 40, 50plus — Alterwerden in

Beschiftigung« hat sich 2003 innerhalb von

INQA gegriindet. Er versteht sich als Netz-

werk von Fachleuten, die an der Verbreitung

ihrer Erkenntnisse, Erfahrungen und Aktivi-
titen zur Verbesserung der Beschiftigungs-
fahigkeit dlterer Arbeitnehmer interessiert
sind und eigene Beitrage hierzu leisten wollen.

Im Rahmen der Kampagne 2005 und 2006

wird sich der TIK zum >Consultance Netz-

werk< 30,40, 50 plus entwickeln.

Im TIK >Alterwerden in Beschiftigung«
haben sich zahlreiche Institutionen mit Pro-
jekten und Aktivititen zum Thema Demogra-
phischer Wandel zusammengeschlossen:

» Bund: Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF), Bundesministerium
fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSFJ), Bundesministerium fiir
Gesundheit und Soziale Sicherung (BMGS),
Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Arbeit (BMWA), Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA)

» Linder: Ministerium fiir Wirtschaft und
Arbeit des Landes NRW, zusammen mit
Arbeitgeberverbinden und DGB: Gemein-
schaftsinitiative Gestinder Arbeiten e.V.

» Sozialpartner: IG Metall, Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA)

» Sozialversicherungspartner: BKK
Bundesverband, LVA Schleswig-Holstein
und Hamburg

P Stiftungen: Bertelsmann Stiftung, Hans
Bockler Stiftung
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» Berufsgenossenschaften: Hauptverband der
gewerblichen Berufsgenossenschaften
(HVBG), Bau-BG Hamburg

P Verbinde: Verband Deutscher Maschinen
und Anlagenbau (VDMA), Zentralverband
Elektrotechnik und Elektroindustrie (ZVEI)

» Unternehmen: Deutsche Bank, Daimler
Chrysler

P Rationalisierungskuratorium der Deutschen
Wirtschaft (RKW): Bundesgeschiftsstelle

P Universititen und Forschungsinstitute: IAS,
Universitit Karlsruhe, SFS Dortmund, IAP-
Institut Frankfurt am Main, Forschungs-
gesellschaft fiir Gerontologie e.V. Dortmund,
Bergische Universitit Wuppertal
Eine genauere Beschreibung des TIK — mit

Ansprechpartnern und Terminkalender —

sowie alle Aktivititen von INQA zum Thema

Demographischer Wandel finden Sie auf der

Webseite unter:

http://www.inqa-demographie.de

Nationales WAI-Netzwerk mit inter-
nationaler Beteiligung
Im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BauA) — in Zusammen-
arbeit mit INQA und der Bergischen Univer-
sitit Wuppertal — wurde Ende 2003 mit der
Bildung eines WAI Netzwerkes in Deutsch-
land begonnen. In diesem Netzwerk sollen
sich alle aktiven und potenziellen Anwender
des Work-Ability-Index (WAI) zusammen-
finden und ihre Erfahrungen untereinander
austauschen kénnen. Weitere Ziele sind der
Aufbau einer nationalen WAI-Datenbank und
die Bereitstellung eines WAI-Anwenderpro-
grammes zum Download.

Weitere Informationen und Ansprech-
partner finden Sie unter:
http://www.arbeitsfaehigkeit.net

Thre Ansprechpartner bei INQA

Wenn Unternehmen eine nachhaltige, alterns-
gerechte Personalpolitik etablieren wollen,
helfen wir ihnen bei allen Fragen zur konkre-
ten Umsetzung von Maffnahmen — zum Bei-
spiel zur Altersstrukturanalyse, zur betrieb-

lichen Gesundheitsférderung, zur Arbeits-
organisation, zum Lebenslangen Lernen etc.
Als Ansprechpartner stehen die Leiter des
Thematischen Initiativkreises bereit: Dr. Edith
Perlebach, Abteilungsleiterin der Abteilung
Arbeitsmedizin und Forschungsférderung
beim Hauptverband der gewerblichen Berufs-
genossenschaften (HVBG), und Dr. Karl
Kuhn, Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin. Sie erreichen sie unter:
30-40-50plus@inga.de

Hotline
Die Hotline zur Kampagne >30, 40, 50plus«
hat die Nummer: o1 80-30 4050 9.
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4. Die Partnerunternehmen
der Kampagne

Die INQA-Partnerunternehmen:
Pioniere auf wichtigem Terrain

Bereits im Vorfeld der INQA-Kampagne
haben sich die folgenden fiinf Unternehmen
bereit erklirt, als Pioniere in Sachen Demo-
graphie titig zu werden und materiell wie
ideell eine >Anschubfinanzierung« zu leisten.
Das Engagement von ASSTEL, Deutsche
Telekom, ING-DiBa, Lilly und Opel zeigt die
Bedeutung, die das Thema Demographie fiir
die Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Wirt-
schaft hat — und es mag andere Unternehmen
anregen, sich ebenfalls als INQA-Partnerunter-
nehmen an der Kampagne zu beteiligen.

Auf den folgenden Seiten stellen sich
unsere Partnerunternehmen kurz selbst vor.

ASSTEL Versicherungsgruppe:

»Wir glauben an den Standort
Deutschland«

Die ASSTEL Versicherungsgruppe ist ein
eigenstindiges Mitglied im Gothaer-Konzern,
der mit 3,5 Mrd. Euro Beitragseinnahmen im
Jahr zu den Top 10 im deutschen Versiche-
rungsmarkt gehort. Als Spezialist fiir Beleg-
schaften bietet die ASSTEL Versicherungs-
gruppe alle Méglichkeiten der betrieblichen
Altersvorsorge sowie Versicherungen fiir den
privaten Bedarf der Mitarbeiter — und zwar
mittels zielgruppengerechtem Direktmarke-
ting. Bestnoten erhilt die ASSTEL durchweg
nicht nur fiir ihre Produkte, sondern auch fiir
den besten Kundenservice im Versicherungs-
vergleich (Capital 2/2004).

Warum fordert die ASSTEL die Initiative
»30, 40, 50plus<’ Nun: Wir glauben an den
Standort Deutschland und wir zeigen durch
unser Beispiel, dass sich mit innovativen
Ideen und Personalkonzepten auch in dem
eher konservativ geprigten Bereich Versiche-
rungswirtschaft dauerhaftes Wachstum — und
damit sichere Arbeitsplitze fiir jedes Alter
realisieren lassen. Dabei vertrauen wir auf
unsere innovativen Konzepte und auf kompe-
tente und leistungsorientierte Mitarbeiter.
Besonders wichtig sind fiir uns:

1. Unsere Unternehmenskultur mit den drei
Sdulen Fortschrittlichkeit, Gradlinigkeit und
Soliditit. Darunter verstehen wir zum Beispiel
Flexibilitat, Offenheit/Ehrlichkeit, Kompetenz
und Vertrauen. Schon bei der Bewerbung ver-
mitteln wir den kiinftigen Mitarbeitern diese
Grundwerte, an denen wir unser Handeln
und auch das Ergebnis unseres Tuns immer
wieder messen. So werden die Grundwerte bei
jedem Mitarbeiter fest verankert. Auf diese
Weise pragen wir eine Kultur, die den Anfor-
derungen von morgen gerecht werden kann.
2. Unsere Gesundheitsférderung mit einem
fest implementierten Gesundheitsmanage-
mentsystem, zu dem ergonomische Biiroaus-
stattung (storungsfreie Headsets, individuell
hohenverstellbare Tische) ebenso gehoren wie

aktive Gesundheitsaktionen (>Treppensteigen
statt Fahrstuhl< oder das ASSTEL-Familien-
Sommerfest mit Body Balance oder Spinning).
3. Unsere mitarbeiterorientierten Rahmen-
bedingungen, zum Beispiel flexible Arbeits-
zeiten, gekoppelt mit einem Jahresarbeitszeit-
konto. So finden bei dienstleistungsorientier-
ten Arbeitszeiten (acht bis 21 Uhr) auch die
individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter
ausreichend Ber{icksichtigung. Hinzu kommt
ein leistungsorientiertes Vergiitungssystem,
das unternehmerische Ziele mit individueller
Leistungsfihigkeit verbindet. Daraus ergeben
sich klare, realistische Vorgaben, die den in-
dividuellen Leistungsstandard beriicksichtigen
und als Basis fiir eine individuelle Erwerbs-
biographie dienen. Last not least férdern wir
im Rahmen der >Teamziele« die Zusammen-
arbeit zwischen allen Beteiligten — Jung und
Alt.

4. Unsere Mitarbeiterqualifikation, sprich: die
Investition in die personliche und fachliche
Weiterbildung unserer Mitarbeiter. So findet
einmal im Jahr das >Entwicklungsorientierte
Mitarbeitergesprich« (EMG) statt. Ziel ist es,
bedarfsorientiert zu foérdern, zu fordern und
zu entwickeln. Die Maffnahmen sind ent-
sprechend individuell unterschiedlich. Das
reicht vom personlichen Coaching im Rah-
men kundenorientierter Gesprachsfithrung
tiber die Weiterbildung zum Versicherungs-
betriebswirt bis bin zu Fachseminaren.
Erginzt wird dies durch die Moglichkeit eines
sparteniibergreifenden »job enrichment«. Die
besonderen Stirken eines Mitarbeiters finden
dabei durch den skillorientierten Arbeits-
ansatz die entsprechende Beriicksichtigung.
5. Unser Fithrungsverstindnis, welches davon
ausgeht, dass unsere Mitarbeiter die Siulen
unseres Erfolges sind. Entsprechend gehen
wir miteinander um: offen und direkt in der
Kommunikation, mit einer flachen Hierarchie
und kurzen Entscheidungswegen. Was die
>Qualitit der Mitarbeiterfithrung« betrifft, so
liefert uns eine regelmiflige Befragung der
Belegschaft ein objektives Feedback und
Anregungen fiir etwaige Anderungen. Diese
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verstehen wir auf als Auftrag und gehen sie
umgehend an.

6. Unsere Personalpolitik, die dem Motto
folgt: Offenheit schafft Vertrauen. Wir sagen
den Mitarbeitern von Anfang an, was wir von
ihnen erwarten und wie die zu bewiltigenden
Aufgaben aussehen. So weif} jeder, was auf
ihn zukommen wird. Das schafft Bindung
zum und an den Mitarbeiter. Unsere Anforde-
rungen sind tibrigens altersunspezifisch. Ob
mit 30, 40, 50 oder ilter: Wer dem Job ge-
wachsen zu sein scheint, der hat bei uns eine
realistische Chance. Als wachstumsorientier-
tes Unternehmen sind wir natiirlich auch an
der Erschlieffung neuer Arbeitskraftpotentiale
interessiert. Da wir die Altersstruktur unseres
Unternehmens insgesamt wie auch die Alters-
struktur einzelner Abteilungen genau kennen,
kénnen wir bei Bedarf rechtzeitig handeln.
Wir finden: Die ASSTEL Versicherungsgruppe
hat mit all diesen Maftnahmen einen erfolg-
reichen, zukunftsorientierten Weg beschritten.
Kurzum: Wir stellen uns den Herausforde-
rungen der Zukunft — heute und rechtzeitig.

Deutsche Telekom — Unternehmens-

klima férdert Vielfalt, Innovation
und Spaf? an Leistung

Weltweit arbeiten rund 248 ooo Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter fiir die Deutsche Telekom.
Thre Motivation, Qualifizierung und Leistungs-
bereitschaft sind ein wesentlicher Erfolgs-
garant, denn sie machen das Unternehmen
zukunftsfihig. Wissen, Erfahrung und Enga-
gement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind ein wertvoller Schatz, den es im Rahmen
unseres Diversity-Managements systematisch
zu férdern und fiir die Unternehmensziele zu
nutzen gilt. Deshalb folgt die nachhaltig
orientierte Personalstrategie dem Grundsatz:
Die Deutsche Telekom gestaltet die Arbeit so,
dass Unternehmen, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sowie Kundinnen und Kunden
gleichermafien profitieren.

Basierend auf dem Konzernleitbild >T-Spirit«
schafft die Deutsche Telekom ein Unterneh-
mensklima, das Vielfalt, Innovation und Spafl
an der eigenen Leistung fordert und honoriert
— unabhingig von Faktoren wie Alter, Ge-
schlecht, Religion, ethnischer Herkunft, Be-
hinderung oder sexueller Orientierung.

Selbstverstindlich leben zukunftsorientierte
Unternehmen wie die Deutsche Telekom, die
in innovativen Branchen unterwegs sind, von
neuen Ideen und Flexibilitit. Die Halbwertzeit
des Wissens sinkt bestindig. Aber dennoch
funktioniert in einem Unternehmen nichts
ohne die Erfahrung und die Ausgeglichenheit,
die dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die schon lange im Unternehmen titig sind,
mitbringen. Deshalb bedeutet Vielfalt bei der
Deutschen Telekom auch ein Miteinander der
Generationen. Das Unternehmen verfolgt eine
intergenerative Personalpolitik, die sich im
Alltag zum Beispiel in der Arbeit in altersge-
mischten Teams zeigt. Diese Art von Wissens-
transfer zwischen den Generationen hat
sich bewidhrt. Die Deutsche Telekom fordert
aus diesem Grund in verschiedenen Program-
men die Idee der Tandems zwischen Erfah-
rungstrigern und Berufsanfingern, sei es als

Coaching, Patenschaft oder Mentorship. Auch
die Erwerbsquote von Frauen will die Deutsche
Telekom nachhaltig ausbauen. Dabei widmet
sich das Unternehmen insbesondere der Frage
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
Neben flexibleren Arbeitszeiten bietet die
Deutsche Telekom verschiedene Programme
zur Férderung weiblicher Fithrungskrifte an.

Aufgrund ihrer historischen Entwicklung
von einer Behorde zu einem international auf-
gestellten Anbieter hat die Deutsche Telekom
besondere Herausforderungen in der Perso-
nalstruktur zu bewiltigen: Die wirtschaftliche
Situation des Unternehmens bedingt aktuell
einen allgemeinen Einstellungsstopp. Nur fiir
spezielle Funktionen und iiber ein Trainee-
Programm ist ein Einstieg derzeit moglich.
Dariiber hinaus hat der Umbau zu einem
Unternehmen in den vergangenen zehn Jahren
hohe Personalbewegungen erforderlich ge-
macht, die dazu gefiihrt haben, dass die Alters-
struktur sehr heterogen ist. Die Personalpolitik
deutlich abbaugetrieben. Dementsprechend
klein ist die Altersgruppe 55+, denn ein GroRR-
teil der &lteren Arbeitnehmer hat das Unter-
nehmen tiber die sozialvertraglichen Abbau-
instrumente wie Vorruhestand, Altersteilzeit
und Uberbriickungsgeld verlassen. Das Durch-
schnittsalter der Belegschaft steigt kontinuier-
lich, die Betriebszugehdrigkeiten sind unge-
wohnlich lang. Die heute 35- bis 45-Jdhrigen
sind die bei weitem personenstirkste Gruppe
bei der Deutschen Telekom — ein Bild, das
beispielhaft fiir die bundesdeutsche Erwerbs-
bevélkerung steht.

Aber auch wenn das Unternehmen aktuell
das Thema >Demographischer Wandel< noch
nicht selbst zu spiiren bekommt, will es fiir
die Zukunft gewappnet sein und muss eine
praventive Personalpolitik mit gesundheits-
forderlichen Arbeits- und Organisations-
bedingungen fiir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gestalten. Die Deutsche Telekom
investiert in priventive Gesundheitsarbeit und
bietet beispielsweise kostenlose Gesundheits-
Checks, Programme zur Riickenschulung
oder zum Stressabbau an. Die Arbeitsplitze



werden ergonomisch gestaltet und die Arbeits-
bedingungen jihrlich tiberpriift. Die Deutsche
Telekom ist iiberzeugt: Je gesundheitsforder-
licher Strukturen und Prozesse sind, je ange-
messener und wirksamer das Gesundheits-
management, desto gesiinder und leistungs-
fihiger sind die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, auch die Alteren unter ihnen.

Mit rund 11 500 Auszubildenden zihlt die
Deutsche Telekom zu einem der grofiten
Ausbildungsbetriebe der Bundesrepublik. Die
Suche nach qualifiziertem Nachwuchs ist des-
halb aktuell kein Problem. Dennoch arbeitet
die Deutsche Telekom im Hinblick auf die
kiinftige Entwicklung konsequent daran, ihr
positives Arbeitgeberimage weiter auf- und
auszubauen, um auch in Zukunft die >Besten«
vom Arbeitsmarkt fiir sich gewinnen zu kon-
nen.

ING-DiBa: Erfolg ist keine Frage

des Alters

Einfach, schnell, giinstig — so lautet das Motto,
das die ING-DiBa bekannt und erfolgreich
gemacht hat. Nach innen erfihrt der Slogan
eine wichtige Abwandlung: Fair, offen und
tolerant — das sind die Eigenschaften, die die
Unternehmenskultur verkérpern und den
Umgang der Mitarbeiter pragen. Bei der ING-
DiBa zihlen in erster Linie der Mensch, seine
Personlichkeit, sein Kénnen und seine Leis-
tung. Das Alter spielt keine Rolle. Ausbildung,
Weiterbildung und Beférderung sind nicht an
Altersgrenzen gebunden.

Dies bestitigen auch die Ergebnisse der
diesjahrigen Umfrage zu >Deutschlands Beste
Arbeitgebers, an der sich die ING-DiBa in
diesem Jahr erstmals beteiligt. Danach liegen
die besonderen Stirken der DiBa im Bereich
des fairen und diskriminierungsfreien Um-
gangs. Die grofle Mehrzahl der Mitarbeiter
attestiert dem Unternehmen eine faire Be-
handlung unabhingig von Alter, Nationalitit,
Geschlecht und Behinderung. Bestnoten gibt
es dartiber hinaus fiir die Ausstattung des
Arbeitsplatzes, die freundliche Arbeitsatmo-
sphire und die Gewihrleistung der korper-
lichen Sicherheit.

Wir haben festgestellt: Was die jiingeren
Mitarbeiter ihren ilteren Kollegen vielleicht an
groflerer Schnelligkeit voraushaben, ersetzen
die ilteren durch ihre Erfahrung. Eine Kon-
sequenz aus dieser Uberlegung: Bei Stellen-
ausschreibungen gibt es keine Altersbeschrin-
kungen mehr. Und konsequent weitergedacht:
Die neue Ausbildungsoffensive beriicksich-
tigt auch Azubis, die das Schulabschlussalter
schon lange hinter sich gelassen haben.
Gerade die queren Lebensldufe verleihen der
ING-DiBa ihr unverwechselbares Profil.

So wenig das Alter auch eine Rolle spielt,
die Vorbereitung darauf nimmt das Unter-
nehmen sehr ernst. Dazu gehéren sowohl die
Forderung von Gesundheit und Fitness der
Mitarbeiter als auch ein wachsendes Angebot
an flexiblen Arbeitszeitmodellen. Gute Licht-
und Luftverhiltnisse, ergonomische Stiihle,
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optimal positionierte Flatscreens und — bei
Bedarf - eine Bildschirmarbeitsplatzbrille
sorgen fiir einen >Arbeitsplatz zum Wohl-
fithlen«. Zur Gesundheitsvorsorge gehoren
neben der obligaten Einstellungsuntersuchung
bezahlte regelmiflige Check-ups, ab dem s50.
Lebensjahr alle zwei Jahre. Fiir die Erh6hung
der korperlichen Fitness gibt es betriebliche
Ball- und Laufsportangebote fiir Anfinger und
Fortgeschrittene. Individuelle Anforderungen
und Lebensplanungen der Mitarbeiter finden
ihre Berticksichtigung in immer flexibleren
Arbeitszeitregelungen. So bietet das kiirzlich
in einzelnen Ressorts eingefiihrte Jahres-
arbeitszeitmodell JAZ grofie Freiheiten: Die
personliche Jahresarbeitszeit wird ausgewahlt,
ein Zeitkonto erlaubt individuelle Schwankun-
gen nach unten und oben wihrend des Jahres
ebenso wie das Ansparen von Zeit-Guthaben
fiir ein lingeres Sabbatical.

Noch liegt der Anteil der Mitarbeiter bei der
ING-DiBa tiber 50 bei ca. 15 Prozent. Aber das
Unternehmen will gewappnet sein und die
Weichen rechtzeitig stellen, um die anstehen-
den Veridnderungen zu bewiltigen und zu
seinem Vorteil zu gestalten. Die Beteiligung
an der Kampagne »>30, 40, 50plus — Gesund
arbeiten bis ins Alter< ist ein wichtiger Schritt
in diese Richtung.

Die zum niederlindischen Finanzkonzern
gehorende ING-DiBa ist mit 3,7 Millionen
Kunden und einem Betriebsergebnis von 36,6
Millionen Euro in 2003 europiischer Markt-
fiihrer im Direktbankengeschift. Uber 1.800
Mitarbeiter aus 36 Nationen beschiftigt die
ING-DiBa in den drei Standorten Frankfurt,

Niirnberg und Hannover.
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Lilly: Wettbewerbsvorteil durch

demographischen Wandel

Die Bevolkerung in Deutschland wird immer
ilter, das ist eine hinldnglich bekannte Ten-
denz. Wie sich dieser demographische Wandel
auf die Beschiftigtenstruktur in deutschen
Unternehmen auswirken wird und welche
Vorteile sich daraus fiir die Unternehmen
ziehen lassen, die diese Chance erkennen und
nutzen, ist eine wichtige Fragestellung, die
bereits heute Handlungsbedarf schafft.

Als weltweit titiges Pharmaunternehmen
hat sich Lilly zum Ziel gesetzt, Antworten auf
dringliche Fragen der Medizin zu geben — in
Form von innovativen Arzneimitteln, Auf-
klirung und Information —, nach dem Motto
»Wie gesund kann ich alt werden?«. Lilly sieht
sich jedoch nicht nur in der Verantwortung
fiir Patienten und die Gesellschaft, sondern
besitzt auch eine Fursorgepflicht fiir seine Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Daher méchte
sich Lilly dem demographischen Wandel
stellen und beteiligt sich als eines der Pionier-
unternehmen an der INQA-Kampagne >30,
40, 50plus — Gesund arbeiten bis ins Alter«.

Dabei ist es von essentieller Bedeutung,
dass die Pionierunternehmen der Kampagne
mit gutem Beispiel voran gehen und vonein-
ander lernen, wie innovative Personalkonzepte
fiir eine ilter werdende Belegschaft erfolgreich
in die Praxis umgesetzt werden kénnen. Auf-
grund der Unternehmenskultur und der ge-
lebten Personalpolitik im Unternehmen kann
Lilly hier wichtige Beitrige zum gemeinsamen
Erfahrungsaustausch leisten. Im >Lilly Red
Book« verpflichtet sich das Unternehmen
unter anderem, alle Mitarbeiter respektvoll zu
behandeln und am Arbeitsplatz Vielfalt,
Gleichberechtigung und Schutz vor unschick-
lichem Verhalten und Diskriminierung zu ge-
wihrleisten. Auch die Schaffung und Bewah-
rung von sicheren und gesundheitserhalten-
den Arbeitsbedingungen sind ausdriicklicher
Bestandteil des Firmenversprechens.

Dass diese Unternehmenskultur bei Lilly
gelebt wird, zeigt sich besonders deutlich an

den Ergebnissen der Umfrage >Deutschlands
Beste Arbeitgeber<, die im letzten Jahr von
dem Forschungsinstitut Psychonomics in
Zusammenarbeit mit dem Medienpartner
Capital durchgefiihrt wurde und an der sich
Lilly beteiligte. Dabei erhielt Lilly von seinen
Mitarbeitern Spitzennoten in den Bereichen
Fairness, Respekt und Teamorientierung und
wurde als einer der besten deutschen Arbeit-
geber ausgezeichnet. Dariiber hinaus erhielt
Lilly den Sonderpreis fiir Chancengleichheit.
Insgesamt 87 % der Mitarbeiter und sogar
91% der dlteren Arbeitnehmer (55 Jahre und
ilter) bescheinigten Lilly, ein sehr guter
Arbeitgeber zu sein. Zudem gaben bei den
uiber 54-jahrigen Mitarbeitern 100 % an, dass
die korperliche Sicherheit am Arbeitsplatz
gewihrleistet ist, dass sie stolz auf ihre Arbeit
sind und dass diese nicht einfach nur ein
>Job« fiir sie ist. Auch das ist ein Zeichen
dafiir, dass iltere Mitarbeiter ein exzellentes
Bild von Lilly haben.

Die hervorragenden Ergebnisse der Umfra-
ge zu >Deutschlands Beste Arbeitgeber« stellen
fiir Lilly eine zusitzliche Motivation dar, die
Unternehmenspolitik konsequent weiter zu
fithren und innovative Personalkonzepte zum
Erfolg des Unternehmens und zum Wohl der
Mitarbeiter zu implementieren. Hierbei spielt
die aktive Teilnahme an der Kampagne >30,
40, 50plus — Gesund arbeiten bis ins Alter«
eine zentrale Rolle. Lilly méchte diese ein-
malige Chance nutzen, um als Pionierunter-
nehmen gemeinsam mit INQA und den
beteiligten Partnerunternehmen zu einem
grundlegenden Umdenken in Deutschland
beizutragen.

Eli Lilly and Company ist eines der weltweit
fithrenden pharmazeutischen Unternehmen
mit Hauptsitz in Indianapolis, USA. In
Deutschland ist Lilly unter anderem an den
Standorten Hamburg, Bad Homburg und
Gieflen vertreten und beschiftigt insgesamt
tiber 1.400 Mitarbeiter. Weltweit erzielte Eli
Lilly and Company im vergangenen Jahr 12,6
Mrd. US-Dollar, in Deutschland wurde ein
Umsatz von 440,4 Mio. Euro erreicht.

Opel: Verantwortung fiir Sicherheit

und Gesundheit

Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz
haben bei Opel traditionell eine hohe Prioritit
— aus Verantwortung fiir die Mitarbeiter und
fiir die Gesellschaft. Deshalb legt das Unter-
nehmen nicht nur groffen Wert auf die ergo-
nomisch optimierte Gestaltung der Arbeits-
plitze in der Automobilproduktion selbst:
Auch die Fahrzeuge von Opel sind immer
konsequent an den neuesten Standards von
Sicherheit, Ergonomie und Komfort orientiert.
Denn fiir viele Menschen ist das Auto selbst
ein wichtiger Teil ihres Arbeitsumfelds, in
dem sie viele Stunden ihrer Zeit verbringen.
Als Teil von General Motors, dem gréfiten
Automobilhersteller der Welt, ist Opel den
hohen, konzernweiten Standards der Sicher-
heit und Gesundheit am Arbeitsplatz ver-
pflichtet. Ein herausragendes Beispiel fiir die
ergonomische Optimierung von Arbeitsplitzen
ist das neue Werk in Riisselsheim, fiir das
Opel 750 Millionen Euro investierte und das
im Jahr 2002 eroffnet wurde. Es gilt als mo-
dernste Automobil-Produktionsstitte der Welt.

Optimale Ergonomie im modernsten
Automobilwerk der Welt

Das gesamte Werk entstand zunichst in virtu-
eller Realitit am Computer — von der Gebdude-
konstruktion tiber den Fertigungs- und Logis-
tikfluss bis hin zur ergonomischen Optimie-
rung der Arbeitsabldufe. Die Ingenieure und
Entwickler nutzten dabei dreidimensional
animierte Werks- und Konstruktionspline
sowie innovative Simulationswerkzeuge. So
bauten schlieflich virtuelle Mitarbeiter an
virtuellen Arbeitsplidtzen Autos noch ehe der
Grundstein des Werks gelegt war. Deshalb ist
heute beispielsweise die Fertig- und Endmon-
tage in punkto Ergonomie zukunftsweisend.
Fordereinrichtungen transportieren die Karos-
serien und stellen automatisch die fiir den je-
weiligen Montageschritt optimale Arbeitshohe
her. Die Uberkopfmontage von Tank, Kraft-
stoff- und Bremsleitungen gehort in Riissels-



heim der Vergangenheit an. Denn diese Teile
werden iiber eine mobile Montageplattform
an den Unterboden gefahren und verschraubt.
Mitfahrbinder sorgen dafiir, dass niemand
mehr neben dem Auto herlaufen muss. Fiir
alle Teile mit mehr als zehn Kilogramm Ge-
wicht stehen Handhabungshilfen zur Verf-
gung, die die Mitarbeiter zusitzlich entlasten.

Komfort und Sicherheit im Fahrzeug

Mit gleicher Sorgfalt kiimmern sich bei Opel
die Entwickler und Ingenieure auch um die
sichere und komfortable Gestaltung der Fahr-
zeuge. Dabei kommt dem richtigen, kérper-
gerechten Sitzen im Auto grofle Bedeutung
zu. Denn aufgrund steigender Verkehrsdichte
und Laufleistungen verbringen nicht nur
Berufskraftfahrer immer mehr Zeit hinter
dem Lenkrad. Opel arbeitet deshalb mit viel
Aufwand und Engagement an der kontinuier-
lichen Optimierung der Sitz-Ergonomie in
allen Fahrzeugklassen.

Bei der Konstruktion riickengerechter Sitze
orientieren sich die Ingenieure des Internatio-
nalen Technischen Entwicklungszentrums
(ITEZ) von Opel eng an einem von der
>Arbeitsgemeinschaft gesunder Riicken«<e.V.
(AGR) formulierten Anforderungskatalog. Die
Seriensitze der Opel-Modelle verfiigen deshalb
uiber eine vorbildliche Ergonomie. Noch einen
Schritt weiter ging das Unternehmen bei der
Entwicklung des orthopadisch optimierten
MultiContour-Fahrersitzes, der optional in
Vectra und Signum erhiltlich ist. Dieser Sitz
wurde erstmals mit dem bislang nur selten
verlichenen AGR-Priifsiegel ausgezeichnet.
Der MultiContour-Fahrersitz verfiigt tiber eine
auch in der Héhe einstellbare Beckenkamm-
abstiitzung (Lordosenstiitze) sowie eine Sitz-
fliche mit einstellbarer Verlingerung. Eine
aktive Sitzklimatisierung trigt zusitzlich zum
Wohlbefinden des Fahrers bei. Mit dem Multi-
Contour-Fahrersitz leistet Opel einen aktiven
Beitrag zur Vermeidung von Riickenproble-
men — der Volkskrankheit Nummer Eins.
Gleichzeitig fordert die individuelle Passform
das ermiidungsfreie und konzentrierte Auto

fahren, was sich zugleich positiv auf die
Verkehrssicherheit auswirkt.

Innovative Scheinwerfer-Technologie

Ein deutliches Plus an aktiver Sicherheit und
Komfort bietet Opel auch mit der innovativen
Scheinwerfer-Technologie Adaptive Forward
Lighting (AFL). Es kombiniert erstmals mit-
lenkendes Kurvenlicht mit einem Abbiegelicht
fiir Kreuzungen und enge Biegungen. High-
light von Adaptive Forward Lighting ist ein
schwenkbares Xenon-Scheinwerfermodul, das
fiir eine verbesserte Ausleuchtung von Kurven
sorgt. Die Ausleuchtung der Strafle erhoht
sich somit um bis zu 9o Prozent gegeniiber
starren Scheinwerfern. Die zweite Funktion
der neuen AFL-Bi-Xenon-Scheinwerfer ist das
sogenannte >Abbiegelichts, das vor allem im
Stadtverkehr eine wertvolle Hilfe darstellt. Ein
zusitzlicher feststehender Reflektor erleuchtet
den Bereich bis zu 9o Grad links oder rechts
des Fahrzeugs circa 30 Meter weit. Damit
leuchten die Scheinwerfer nicht nur die
StraRe vor dem Fahrzeug aus, sondern er-
moglichen vor Kreuzungen und engen Kurven
den vorausschauenden Blick in die Richtung,
in die der Fahrer abbiegen mochte. Potenzielle
Hindernisse kénnen auf diese Weise friih-
zeitig erkannt und Unfille vermieden werden.

Schnelle Hilfe im Notfall

Auch in Notfillen bietet Opel mit seinem
Mobilititsdienst OnStar einen Service an, der
Autofahrern mehr Sicherheit gibt: Den OnStar
SOS Service Call, der rund um die Uhr per-
sonliche Notfallhilfe erméglicht. Je nach
Unfallart werden Crashsensoren im Fahrzeug
aktiviert, die Airbags oder die Gurtschloss-
straffer auslésen. Das System ermittelt zeit-
gleich die genaue Position des Fahrzeugs iiber
das satellitengestiitzte Global Positioning
System (GPS) und sendet diese mit den Fahr-
zeugdaten via SMS iiber ein Radio-integriertes
Mobiltelefon an das OnStar SOS Service
Center. Parallel hierzu wird eine Sprechver-
bindung zu einem OnStar SOS Berater aufge-
baut, der die erforderliche Hilfe koordiniert
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und den Kontakt mit den Insassen hilt, bis
Hilfe vor Ort ist. In einem akuten Krankheits-
fall oder wenn die Insassen des Fahrzeugs
Zeugen eines Unfalls werden, kénnen sie mit
Hilfe einer SOS-Taste auch jederzeit manuell
einen Notruf absetzen. Sollte nach Aktivie-
rung des automatischen oder manuellen Not-
rufes ein OnStar SOS Berater mit niemandem
aus dem Unfallwagen in Kontakt treten
konnen, wird automatisch ein Rettungsteam
zum Standort des Fahrzeugs dirigiert.
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