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Personalarbeit im

(demografischen) Wandel
|

HERMANN SCHAFER
TBS gGmBH RHEINLAND-PFALZ

Personalverantwortliche und Betriehs-/Personalrate
- natiirliche Feinde oder Partner?

Die vorliegende Broschiire basiert auf einem Workshop, der im Rahmen
des vom rheinland-pfalzischen Ministerium fiir Arbeit, Soziales, Gesundheit,
Familie und Beruf geforderten Projekts ,Alternativen der Personalpolitik mit al-
ternden Belegschaften — aLTor" speziell mit Personalverantwortlichen durch-
gefuhrt wurde.

Das mag fur die TBS verwunderlich klingen: ,Weshalb waren keine Betriebs-
und Personalrite dabei? Besteht nicht die Gefahr, dass hier einseitig aus Arbeit-
gebersicht argumentiert wird?" mogen sich manche fragen. Aber: was wire
dagegen einzuwenden, sich einmal in Ruhe die Argumente von Personalver-
antwortlichen zum Thema ,Zukunftsfahige Arbeit im demografischen Wandel"
anzuhoren? Sind sie etwa nicht kompatibel mit den Argumenten und Interessen
der Betriebs- und Personalrate?

Wir meinen: doch, das sind sie weitgehend! Im Ubrigen wurden zu diesem
Workshop nur Personalverantwortliche eingeladen, die in ihrer Arbeit betrieb-
liche Interessenvertretungen nicht als ihre ,nattrlichen Feinde", sondern — bei
allen Differenzen im Detail — eher als legitimes Gegentiber und manchmal gar
als Partner sehen.Insbesondere beim vorliegenden Thema ziehen beide Seiten
an einem Strang (und in die gleiche Richtung), wie die betrieblichen Projekte
zeigen, die gemeinsam in den an aLTor beteiligten Modellbetrieben durchge-
fuhrt wurden. (Die Ergebnisse werden in Kiirze im Tagungsband ,Gute Arbeit
gestalten — den demografischen Wandel meistern” dargestellt, der kostenlos
Uber die TBS bezogen werden kann).

Wir wollten den Personalverantwortlichen einen Raum zur offenen Diskus-
sion und zum Erfahrungsaustausch geben, den sie bei einer solch komplexen
Thematik wie der vorliegenden in der Regel nicht haben.

EINLEITUNG



Beschiftigte als wichtigste betriebliche Ressource
— aber wer kiimmert sich systematisch um sie?

Die Suche danach, was in einem Betrieb ,zukunftsfahige Arbeit" konkret be-
deutet, verspricht nur Erfolg, wenn sie systematisch und professionell betrieben
wird und es dafiir einen Ortim Unternehmen gibt, der mit entsprechenden Kom-
petenzen ausgestattet ist. Dies ist — nicht nur in kleinen und mittleren Unterneh-
men — eher selten der Fall. Personalabteilungen erledigen haufig eher Personal-
sachbearbeitung, wihrend von ,Personalentwicklung" oder gar von einer strate-
gisch ausgerichteten ,Personalpolitik” kaum die Rede sein kann. In den Augen
der in den Unternehmen meist dominanten Okonomen fallen hier lediglich - zu
minimierende — Kosten an, die den Gewinn eher schmilern als befliigeln.

Die Herausforderungen des demografischen Wandels tragen erheblich dazu
bei, dass sich diese Denkweise zu verdndern beginnt: Die knapper werdende
Ressource ,Arbeit" (oder besser: arbeitender Mensch) will gehegt und gepflegt
sein, soll sie dauerhaft produktive Leistung erbringen.

Wie kann die Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten — unter sich permanent an-
dernden duReren Bedingungen und mit der Notwendigkeit eines Arbeitens bis
Mitte sechzig — langfristig erhalten, angepasst und so gestaltet werden, dass
Beschaftigte und Unternehmen ihren Nutzen davon haben? Diese herausfor-
dernde Frage (die eher der Quadratur des Kreises zu entsprechen scheint) treibt
immer mehr Verantwortliche in den betrieblichen Personalabteilungen um.

Bei der Beantwortung dieser Frage brauchen die Beschdftigten Unterstut-
zung von allen Seiten: Von oben (der Geschiftsfiihrung und ihren Vorgesetz-
ten), von unten (den betrieblichen Interessenvertretungen) und von der Seite:
den Personalabteilungen. Sie sind diejenigen, die den Prozess der Gestaltung
guter Arbeit organisieren und im betrieblichen Alltag verantwortlich steuern
missen, zusammen mit den Betriebs- und Personalrdten in gemeinsamen Len-
kungskreisen.

Die vorliegende Broschiire dokumentiert das beispielhafte und Beispiel ge-
bende Engagement von Personalverantwortlichen und gibt, so hoffen wir, eini-
ge Anregungen, welchen konkreten Beitrag Personalarbeit bei der Gestaltung
zukunftsfahiger Arbeit leisten kann.

Es ist naturlich auch eine Broschiire fiir Betriebs- und Personalrite, die auf-
gefordert sind, die Anregungen (und die Broschiire selbst) an ihre Personalab-
teilungen weiterzugeben und gemeinsam Veranderungsprozesse in den Betrie-
ben anzustolRen.



Zukunftsfahige Personalarbeit B

Von der Ressourcenverschwendung zur gezielten
Ressourcennutzung

Im Folgenden werden Hinweise zu einer zukunftsorientierten Personalarbeit
gegeben. Die allgemeinen Aufgaben von Personalarbeit werden dabei lediglich
gestreift. Was Personalarbeit bedeutet und was alles dazugehort — das wissen
die ausgebildeten Praktiker in den Betrieben am besten.

Unser Schwerpunkt liegt auf verdnderten und erweiterten Aufgaben im Zuge
des demografischen Wandels. Dazu werden Anregungen gegeben, die im be-
raterischen Kontakt gern vertieft und kritisch tberprift werden kénnen.

ZUKUNFTSFAHIGE PERSONALARBEIT
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Bisher vorherrschende Sicht der
Personalarbeit: jugendorientierte Ver-
schwendung von Ressourcen |

Eine jugendorientierte Personalarbeit, verbunden mit einem defizitaren Al-
tersbild und der hdufig Uber die Frihverrentung dlterer Mitarbeiter praktizierte
Personalabbau kennzeichnen die Personalpolitik der letzten Jahre. Das Altern
wurde als kontinuierlicher Abbauprozess verstanden, bei dem den Menschen
mit zunehmendem Alter hdufig eine abnehmende Lernfahigkeit und Lernbereit-
schaft, sowie geringe Veranderungsbereitschaft unterstellt wurden. Altere wur-
den weniger an Weiterbildung beteiligt als Jiingere. Dies hat die Potenziale der
dlteren Mitarbeiter verkiimmern lassen und sie aus dem Beruf gedringt. Ihnen
fehlt die Wertschatzung und Anerkennung im Beruf. In vielen Unternehmen
haben sie keinen Platz mehr und gehen friihzeitig in Rente. Durch die Nutzung
von Frithverrentungskonzepten wurden zudem uber Jahre aufgebaute Qualifi-
kationen, das Wissen und die Potenziale von Mitarbeitern weggeworfen — wert-
volle Ressourcen wurden verschwendet.

Die Herausforderungen einer zukunfts-
fahigen Personalwirtschaft |

Oberste Prioritdt jedes Unternehmens ist es, seinen Fortbestand zu sichern.
Dies kann nur gewidhrleistet werden durch den Erhalt der Leistungs-, Wett-
bewerbs- und Innovationsfihigkeit. Die Herausforderung besteht zunéchst in
einer rasanten technologischen Entwicklung mit einem stindig wachsenden
Kosten- und Wettbewerbsdruck, bei dem die Produkte und Dienstleistungen
allerhdchsten Anspriichen gerecht werden miissen. Dies setzt ein hohes MaR
an Flexibilitat in der Organisation und den Strukturen voraus.

Zusétzlich bewirkt der demografische Wandel nicht nur eine Veranderung
der Bevolkerungsstruktur, sondern auch des Arbeitsmarktes. Dieser Wandel
ist nicht mehr aufzuhalten oder umzukehren. Die Entwicklung zeigt sich vor
allem in der Zusammensetzung der Altersstruktur der Erwerbsbevélkerung im
Alter von 20 bis 64 Jahren. 2006 waren 50 Millionen Menschen in Deutschland
erwerbsfahig, davon 20% im Alter von 20 bis 29 Jahren, 50% waren 30 bis 49

VERSCHWENDUNG VON RESSOURCEN



Jahre alt und die Altersgruppe von 50 bis 64 Jahren machte 30% aus. Bis 2020
wird sich die altersmaRige Verteilung der Arbeitskrifte weiter zum Alter hin ver-
schieben mit einer ausgepragten Abnahme der mittleren Altersgruppe auf 42 %,
wihrend die éltere Gruppe deutlich auf 40% steigt. Zusatzlich bleiben durch
die schrittweise Erhéhung des Renteneintrittsalters auf 67 auch die 65 und 66
jahrigen noch im Erwerbsprozess. Die Bevélkerungspyramide hat also ihre typi-
sche Form verloren und zeigt einen ,Altenberg”, der sich nach oben verschiebt,
wihrend die Basis an jungen Erwerbstitigen weiter abnimmt und damit auch
der Nachwuchs firr den Arbeitsmarkt. Mit dem rentenbedingten Ausscheiden
der ersten Jahrgdnge des Baby-Booms aus dem Erwerbsleben wird die Anzahl
der Erwerbspersonen besonders von 2010 bis 2020 stark absinken. Folge ist die
Abnahme und Alterung der Arbeitskrifte."

Altersaufbau der Bevdlkerung im Erwerbsalter
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Grafik: ). Wilms /Coaching 50plus « Datenquelle: Statistisches Bundesamt Deutschland

Zusitzlich zur Herausforderung aus einer komplexeren globalisierten Wirt-
schaftswelt und dem demografischen Wandel sehen sich die Unternehmen in
Deutschland einem wachsenden Qualifikationsmangel gegentber. Der in allen
groRen Volkswirtschaften nahezu gleichwertige Technologiestandard und der
Wandel zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft fordern mit geringer Wis-

1 Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.), 2006.
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senshaltbarkeit, vermehrtem Technologieeinsatz und im-
mer komplexeren Aufgabenfeldern die Leistungsfahig-
keit, sowie Leistungs- und Veranderungsbereitschaft der
Mitarbeiter. Trotz hoher Arbeitslosenquote finden Un-
ternehmen heute nichtimmer passendes Personal. Hiu-
fige Ursache ist eine nicht anforderungsgerechte Quali-
fikation. Kenntnisse sind entweder zu speziell, nicht ak-
tuell genug, zu gering oder es fehlt Berufserfahrung. So
lauten zumindest die Begriindungen flir den Missmatch
am Stellenmarkt fir Ingenieure und Informationstechni-
ker im Jahre 2005. Trotz 65.000 Stellen suchender Inge-
nieure konnten 15 000 Stellen nicht besetzt werden.

Eine Erkldrung fur den Qualifikationsmangel ist einer-
seits das nicht ausreichende Weiterbildungsangebot der
Unternehmen fir ihre Mitarbeiter und andererseits die
zu geringe Weiterbildungsbeteiligung bei den Erwerbs-
personen.

Diese Entwicklungen sind zugleich Herausforderung
und Chance fir die Personalarbeit in den Unterneh-
men. Sie erfordern zukinftig eine verbesserte Qualitat
und Quantitdt der Personalentwicklung und somit eine
erhohte Investition in den Erhalt der Arbeitsfahigkeit je-
des Mitarbeiters als Wettbewerbspotenzial des Unter-
nehmens. In den letzten Jahren war eher das Gegenteil
der Fall.

Wie kann nun eine systematische und strategieori-
entierte Personalentwicklung mit gezielter Bildung, Ein-
bindung und Férderung alternder Mitarbeiter und der
Nutzung intergenerativer Synergien fir ein aktives Wis-
sensmanagement als Beitrag zum Unternehmenserfolg
aussehen? Dies soll im Folgenden ndher betrachtet wer-
den.

HERAUSFORDERUNGEN DER PERSONALARBEIT



3. Verdnderte und wachsende Bedeutung
der betrieblichen Personalwirtschaft m

3.1. Traditionelle Stellung und Aufgaben betrieblicher
Personalarbeit
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Die Rolle der Personalarbeit ist traditionell davon gepréagt, im Spannungs-
dreieck der betrieblichen Handlungstrager zu vermitteln und auszugleichen.
Der Erfolg aller MaRnahmen hangt wesentlich davon ab, wie es gelingt, hier
ein ausgewogenes Verhdltnis zu finden. Zuerst muss Klarheit Uber die Funkti-
onen und Ziele der einzelnen Beteiligten bestehen, dann kénnen Wirkungen
auf die jeweils anderen beschrieben werden, um somit gegebenenfalls Einfluss
auf Handlungen zu nehmen. Die Unternehmensleitung legt zum Beispiel die
grundlegenden Rahmenbedingungen, sowie das Budget und die Ausrichtung
der Personalarbeit fest. Sie entscheidet tiber den Stellenwert der Personalent-
wicklung durch Fixierung in den Unternehmens- und Fiihrungsleitlinien und der
Personalstrategie, wirkt damit auf die Unternehmenskultur ein und somit auch
auf das Verhalten und die Einstellung der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte hierzu.
Die Personalabteilung tibernimmt eine beratende und unterstitzende Funktion,
stellt MaBnahmen und Informationen zur Verfligung. Sie erstellt Konzepte, priift
Bildungsangebote und fuhrt eine Erfolgskontrolle und Evaluation durch.

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT
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Die Fuhrungskrifte tragen neben den Mitarbeitern die wesentliche Verant-
wortung flr den Erfolg der MaRnahmen. Die Personalentwicklung gilt als nicht
delegierbare Flihrungsverantwortung, da die Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter
am Besten kennen und beobachten kénnen, ob sie den Anforderungen ge-
wachsen sind oder sogar neue Herausforderungen benétigen. Sie ermitteln
den Personalentwicklungsbedarf, vollziehen teils direkt einzelne Malnahmen,
kontrollieren die Umsetzung und kénnen daran anschlieBend neue Vorschlage
fir MaRnahmen benennen.

Die Mitarbeiter selbst tragen Verantwortung dafir, inwieweit sie die angebo-
tenen Mallnahmen nutzen und wie viel Eigenmotivation sie zur Entfaltung ihrer
Potenziale mitbringen. Informations-, Mitbestimmungs- und Beratungsrechte
beteiligen auch die Mitarbeitervertretung an der Personalentwicklung.

Diese idealtypische Art der Personalarbeit stiel jedoch in den letzten Jahren
an ihre Grenzen. Entscheidungen von Unternehmensleitungen, dem Veradnde-
rungsdruck des Marktes sehr schnell durch Reduzierungen im Personalbereich
nachzugeben, verdnderten sowohl die Rollen der Fiihrungskréfte und Mitarbei-
ter als auch die Vermittlungsfunktion der Personalarbeit. Mitarbeiter waren von
Arbeitsplatzverlust be-
troffen, diejenigen, die
noch blieben, waren zu-
tiefst verunsichert und
mit Sicherheit nicht moti-
viert. Fihrungskrifte fan-
den sich in der Rolle, ne-
gative Personalauswahl
durchfiihren zu mussen,
und splrten in besonde-
rem Mal8e den Druck der
Verdnderungen. Personal-
arbeit in diesem Umfeld
heift, die Bedurfnisse der
Mitarbeiter durch Anwen-
dungsozialer Auswahlkri-
terien aufzunehmen, Fiih-
rungskriften dies fir lhre
Auswahl zu vermitteln und letztendlich Abfindungsprogramme und Frithverren-
tungsmodelle zu gestalten und umzusetzen. Eine sinnvolle Personalentwick-
lungsarbeit ist in diesem Umfeld nicht moglich. Personalarbeit stellt sich als
Werkzeug zur Kostenreduzierung dar.

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT



3.2. Neue Rolle und neue Aufgaben betrieblicher
Personalarbeit

3.2.1. Aufraumen mit Vorurteilen:
Eruieren der besonderen Kompetenzen alterer Beschéftigter

Wesentliche Aufgabe fiir die Gestaltung einer zukunftsorientierten Personal-
arbeit ist die Auseinandersetzung mit dem im Unternehmen gelebten Altersbild.
Dazu gehért zuallererst die kritische Uberpriifung des vorherrschenden Defi-
zitmodells des Alters, um ein realistisches Altersbild zu erhalten. Dieses ist in
der Unternehmenskultur, den Personalstrategien und in den Fithrungsleitlinien
zu verankern und sollte vor allem in einer Vorbildfunktion gelebt werden. (So
formuliert die als Modellbetrieb am Projekt beteiligte Firma ,Thomas-
Magnete" in ihrem Leitbild: ,Wir fiihren, indem wir...gesundheits- und alters-
gerechte Arbeitsbedingungen bieten...")

Erst dann kann auch Einfluss genommen werden auf das Verhalten und die
Einstellungen aller Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. Diese Entwicklung benétigt
Zeit und bedingt daher auch hier einen praventiven Ansatz. Sie ist wichtig, um
positive Voraussetzungen zu schaffen flr eine erfolgreiche, kooperierende und
motivierende Zusammenarbeit im Unternehmen zwischen Alt und Jung, einher-
gehend mit dem leistungsgerechten Einsatz und der Wertschatzung fiir die Al-
teren und einer Verbesserung ihres Selbstbildes. Gleichzeitig sollte dem Alter
die negative Aura des Defizits genommen werden und einer positiven Aussicht
der Perspektiven im Alter weichen. Der Blick ist darauf zu richten, was mit dem
Alter(n) noch méglich ist und wie davon der dltere Mitarbeiter, die Belegschaft
insgesamt und nattrlich der Betrieb selbst profitieren kénnen. Gleichzeitig ist
eine positive Aussicht der Perspektiven im Alter zu vermitteln.

Fahigkeiten, die im Alter unverdandert bleiben:

- die Fahigkeit zur Informationsaufnahme und -verarbeitung tiberhaupt

- die Sprachkompetenz, d.h. die sprachliche Gewandheit und Ausdrucks-
fahigkeit

- die Merkfahigkeit im Langzeitgedichtnis

- die Reaktionsgeschwindigkeit hinsichtlich verbaler AuBerungen auf
einen Reiz

- die Bearbeitung sprach- und wissensgebundener Aufgaben

Quelle: J. Wilms /Coaching 50plus

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT
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Fahigkeiten, die im Alter eher zunehmen:

Erfahrung (Lebens- und Berufserfahrung)
betriebsspezifisches Wissen
berufliche Routine und Geuibtheit

+ Verantwortungsbewusstsein
Plichtbewusstsein
Genauigkeit

+ Zuverldssigkeit
Gelassenheit

« die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel, d.h. Probleme aus Sicht des
anderen zu sehen und sich auf andere einzustellen
Beurteilungsvermogen

Quelle: ). Wilms /Coaching 50plus

3.2.2. Orientierung an Arbeitsbewaltigungsfahigkeit statt an
starrem Leistungsmuster

Fur eine intelligente Personalarbeit im Zeichen einer unweigerlich alternden
Belegschaft liegt es nahe, den Alterungsprozess der Beschiftigten als positive
Gestaltungsaufgabe anzunehmen. Dies erfordert eine Orientierung an dem, was
dlter werdende Beschiftigte (besonders gut) kénnen und an dem, was sie ler-
nen kénnen. Was dies konkret beinhaltet, ldsst sich nur im engen Kontakt mit
den einzelnen Arbeitnehmerinnen und mit Hilfe angemessener Instrumente er-
fassen (dazu spater mehr). Die je individuelle Sicht ist schon deshalb notwen-
dig, weil sich mit zunehmendem Alter die Schere zwischen denjenigen, die fit
bleiben und eher an Kompetenz gewinnen, und denjenigen, die eher ,abbau-
en", immer weiter 6ffnet — sei es, aus personenbezogenen, sei es aus betrieb-
lichen Griinden.

Flachendeckende finnische Erfahrungen zeigen hierbei zweierlei: Erstens
wird die Arbeitsbewdltigungsfahigkeit (,workability") der Beschiftigten ent-
scheidend von betrieblichen Aktivitdten in vier Handlungsfeldern entscheidend
gepragt (siehe Schaubild rechts oben).

Zweitens muss diese Arbeitsbewaltigungsfahigkeit dann nicht sinken, wenn
sowohl die Beschiftigten selbst sich engagieren (etwa mit sportlicher Aktivitat)
als auch der Betrieb systematische Unterstiitzung leistet. Zwar mogen die Leis-
tungsreserven (sozusagen der vorgehaltene ,Puffer”) jlingerer Arbeitnehmerin-

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT



Arbeits- N
bewiltigungsfihigkeit Betriebliche Handlungsfelder
< Gesundheits- und altersgerechte

Arbeitsbedingungen Arbeitsgestaltung

Fuhrungs- & 4

Unternehmenskultur unterstiitzende Personalfiihrung

Qualifizierung < Weiterbildung "on/off the job",
& Kompetenz altersgerechte Arbeitskarrieren

Korperlich-seelische < Arbeits- und Gesundheitsschutz, Gesund-
Vielfalt heitsvorsorge, Verhaltenspravention

Quelle: J. Wilms /Coaching 50plus, in Anlehnung an: limarinen, Juhani: Vom Defizit- zum Kompetenzmodell -
Stirken dlterer Arbeitnehmerlnnen erkennen und férdern, Bonn 2007,

http://www.becker-stiftung.de/upload/Tagung_07/ILMARINEN_Prsentation.pdf

nen groRer sein als die der élteren, die enger an ihre Grenzen gehen miissen —
aber erstens kdnnen sie ihre Starken (und Schwéichen) besser einschitzen und
zweitens neigen sie eher zu einem sorgsamen Umgang mit ihren Ressourcen.
Mit einer konzertierten Aktion von Beschéftigten, Personalarbeitern und Fuh-
rungskraften ist die aktive, motivierende Bewiltigung betrieblicher Anforderun-
gen durch alternde Belegschaften machbar.

(ABI) Arbeitsfihigkeit

individuelle Gesundheits-
45 —= - P > forderung, ergonomische
gut ~ - N MaRnahmen, verbesser-

40 = \ ’ ~ tes Fiihrungsverhalten
'~ o g
makig ~

S nur individuelle
> \ N Gesundheitsférderung
30 = P keine MaRBnahmen

schlecht ——
25 =

20 + 1 1 1 1
40 45 50 55 60 65  Alter (Jahre)

Quelle: Schaubild aus einem Vortrag limarinen bei einer Tagung des Kompetenz-
zentrums Zukunftsfahige Arbeit in Rheinland-Pfalz, 29.9. 2008

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT

13



3.2.3 Orientierung an einem ausgewogenen Verhaltnis von
Arbeiten und Leben (“Work-Life-Balance”)

Unternehmen missen in den néachsten Jahren verstarkt auf personliche Be-
lange von Beschéftigten eingehen:

+ Umfiirjunge Fachkrafte, von denen es bekanntlich weniger geben wird, attrak-
tiv zu sein

+ Um Reserven der Erwerbsbevélkerung, insbesondere Mditter, in ein Beschaf-
tigungsverhiltnis einzubinden

+ Um langjdhrigen Beschiftigten, deren personliche Situation sich verdndert,
beispielsweise aufgrund pflegebediirftiger Angehériger, Alternativen zur
derzeitigen Beschaftigungsform zu bieten.

Was hier gebraucht wird, sind einerseits ergdnzende Angebote, etwa Kin-
dergartenplitze, andererseits differenzierte Arbeitszeitmodelle, in denen zwi-
schen den Bedarfen des Arbeitsablaufs einerseits und den persénlichen Belan-
gen andererseits vermittelt wird. Interessanterweise schaffen dies zum Beispiel
Krankenhduser mit ihrem hohen Anteil weiblicher Beschiftigter trotz Wechsel-
schicht heute bereits sehr viel besser als (mdannerdominierte) Industriebetriebe
mit ihren oft starren Arbeitszeitmodellen.

Eine von den Beschiftigten als gut eingeschétzte, der eigenen (familidren)
Situation angemessene Lebensqualitdt wirkt sich nicht zuletzt auch positiv auf
die Produktivitat als Beschiftigter aus.

Unternehmen, die erfolgreich in die Zukunft gehen wollen,
konnen sich auf folgenden Konsens einigen:

Gute Arbeitsfahigkeit
und Gesundheit

Gute Produktivitat und Gute Lebensqualitat
Qualitat der Arbeit und Wohlbefinden

Quelle: ). Wilms /Coaching 50plus, in Anlehnung an: llmarinen, Juhani Vom Defizit- zum Kompetenzmodell:
Stérken dlterer Arbeitnehmerlnnen erkennen und fordern, Bonn 2007
http://www.becker-stiftung.de/upload/Tagung_07/ILMARINEN_Prsentation.pdf
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3.2.4. Erweiterung und Differenzierung der Begriffe
Qualifizierung und Lernen

Eine zentrale Aufgabe von Personalarbeit ist die Unterstlitzung permanen-
ter und fortlaufender Lernprozesse im Unternehmen. Dabei muss ein Lernbe-
griff zugrunde gelegt werden, der weit Gber formale Qualifizierung hinausgeht,
Wissenserwerb in jeglicher Form umschliel3t und in einer Kompetenz mindet,
die es den Beschiftigten erméglicht, die ihnen gestellten Aufgaben flexibel und
aktiv zu bewdltigen.

Das dahinter stehende Lernkonzept geht begrifflich weit tber die traditio-
nelle Sichtweise hinaus, wie im Folgenden anhand erweiterter Begriffsdefiniti-
onen gezeigt wird.

Kompetenz
» Fahigkeit zum wirksamen Einsatz von ¢ Erfahrung ¢ Wissen ¢ Qualifikation
» Kann in andere Kontexte transferiert werden
> Beispiele:
* Fihrungskompetenz
» Fachkompetenz

Erfahrung
» durch Praxis erworbene Fahigkeit in Handlungs- und Sachzusammenhangen
» ohne Rekurs auf ein hiervon unabhingiges theoretisches Wissen'

Wissen
> Netz aus * Kenntnissen ¢ Fahigkeiten ¢ Fertigkeiten
» Wird zum Losen einer Aufgabe eingesetzt

> entsteht durch die Kombination von vorhandenem Wissen, durch Vernetzen, unge-
wdhnliche Entscheidungen und Bewertungen?

Qualifikation
> Fahigkeit eine bestimmte Tatigkeit auf einem gewissen Niveau auszufiihren
> Ergebnis von formalen und informellen Lernprozessen
> Beispiel: eine Buchhalterin braucht
» fachliche Qualifikationen wie
* Buchungsvorbereitung
» Kontieren Bilanzen erstellen
.Uberfachliche” (oder auch Schltssel-) Qualifikationen wie
* Sorgfalt
* Zahlenverstandnis
* Zuverlassigkeit

v

Quelle: In Anlehnung an ,Kommission der Europaischen Gemeinschaften”: Einen europdischen Raum des
lebenslangen Lernens schaffen, Briissel 2001 und ,ProfilPASS": Handlungsempfehlungen fiir Beratende.

1 Meyers Lexikon online 2.0
2 Dieter Herbst, Erfolgsfaktor Wissensmanagement, Cornelsen Verlag, Berlin 2000, S.9
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Schliisselqualifikation
» Uberfachliche Qualifikationen
> Ermoglichen den kompetenten Umgang mit fachlichem Wissen
> Konnen flexibel eingesetzt und tibertragen werden
> Beispiele:
» Soziale Kompetenz: ¢ Kommunikationsfahigkeit ¢ Konfliktfahigkeit ¢ Einfiihlungs-
vermogen
» Methodenkompetenz: * Analysefahigkeite Kreativitdte Lernbereitschaft
» Selbstkompetenz: ¢ Leistungsbereitschaft  Motivation

Quelle: In Anlehnung an ,Kommission der Europaischen Gemeinschaften”: Einen europiischen Raum des
lebenslangen Lernens schaffen, Brissel 2001 und ,ProfilPASS": Handlungsempfehlungen fur Beratende.

Formales Lernen
»> findet in Bildungs- und Ausbildungseinrichtungen statt
> st strukturiert
> fuhrt zu anerkanntem Abschluss
> Beispiele:
* Ausbildung mit Berufsabschluss
e EDV - Kurs mit Zertifikat
* Sprachkurs mit Priifung

Non-Formales Lernen
> Findet nicht in Bildungs- und Ausbildungseinrichtungen statt
> ist strukturiert und systematisch (in Bezug auf Lernziele, Lerndauer und Lernmittel)
> ist zielgerichtet aus Sicht der Lernenden
> Beispiele:
 Einweisung am Arbeitsplatz
* Learner-Community im WWW zur Gestaltung einer Website

Informelles Lernen
> Naturliche Begleiterscheinung des taglichen Lebens
> Nicht strukturiert
> Wird nicht angeleitet und betreut
> Wird einfach praktiziert
> Beispiele:
* Lernen aus Erfolgen am Arbeitsplatz
* Lernen aus Fehlern am Arbeitsplatz
 Lernen durch Ubernahme von Aufgaben in einem Verein
* Learning by doing
Lebenslanges Lernen
> Alles Lernen wihrend des gesamten Lebens
» Dient der Verbesserung von Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen

Quelle: In Anlehnung an ,Kommission der Europaischen Gemeinschaften”: Einen europdischen Raum des
lebenslangen Lernens schaffen. Briissel 2001
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3.2.5. Eroffnung ,neuer” Karrierelaufbahnen

Forderung muss nicht unbedingt einen vertikalen Aufstieg nach sich ziehen,
es konnen auch Projektlaufbahnen in Frage kommen oder die Erweiterung von
Verantwortung, sozusagen horizontale oder diagonale Karrieren. Ebenso kon-
nen bei Berufen mit besonders hohen korperlichen Belastungen alternative Ta-
tigkeiten fiir Altere gewahlt werden, die zu einem Wandel des Arbeitsinhaltes
mit Reduktion der kritischen Anforderungen fiihren hin zu Kontroll- oder ver-
antwortungsvollen Uberwachungsarbeiten im gewerblichen Bereich oder zu
beratenden, planenden oder Lehrtatigkeiten im Angestelltenbereich.

Bei einer Durchleuchtung betrieblicher Aufgabendifferenzierung und der
Suche nach neuen Positionen (mdglicherweise auch mit einem Teilkontingent
der Arbeitszeit) geht es nicht um die Schaffung von ,Sozialarbeitsplitzen”. Im
Gegenteil wird danach gefragt: Welche wichtigen Aufgaben nehmen wir heute
nicht optimal wahr (Beispiel: Die Betreuung élter werdender Kunden durch &l-
tere Beschiftigte) oder konnten wir gut durch die Schaffung eigener Positionen
wahrnehmen (Beispiele: Zuarbeiten in einem anderen Bereich, unter Nutzung
von Erfahrungen, aber mit geringerer korperlicher Belastung; Nutzen langjéh-
riger Routine und Kompetenz zur Unterstiitzung und Einarbeitung als Coach
jungerer Mitarbeiter). Je mehr sinnvolle Aufgaben im betrieblichen Kontext
gefunden und je klarer Vorgaben zur Besetzung frei werdender Positionen for-
muliert werden, umso geringer wird der Anteil der moglichen ,Sozialfélle" im
Betrieb — und umso sinnvoller und attraktiver wird die Arbeit der Personalver-
antwortlichen.

3.2.6. Wissenssicherung und Nachfolgemanagement

In vielen Betrieben droht mit dem absehbaren Ausscheiden zahlreicher Be-
schaftigter ein jahre- und jahrzehntelang aufgebautes Wissen, gepaart mit spe-
zifischen erfahrungsbasierten Kompetenzen verloren zu gehen, wenn nicht
frihzeitig gegengesteuert wird.

Hier kann die Altersstrukturanalyse (siehe Kap. 4.2) erste Hinweise geben.
Sie zeigt, in welchen Bereichen wie viele Beschiftigte (und letztlich: welche)
wann den Betrieb aus Altersgrinden verlassen werden.

Wiéhrend dies bis heute in vielen Betrieben eher Erleichterung auslost (,End-
lich sind wir sie ohne weiteres los"), erkennen immer mehr Betriebe, wie sehr
ihre Produktivitat von der spezifischen Kompetenz ihrer langjahrigen Beschaf-
tigten abhingt. Sie versuchen, deren Wissen zu sichern und dessen Ubertra-
gung an einen Nachfolger friihzeitig zu organisieren.

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT
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Diese Aufgabe ist allerdings nicht einfach zu 16sen, denn das Wissen, um das
es geht, ist als intelligente, arbeitsplatzbezogene Verkniipfung von Informatio-
nen und Erfahrungen immer personenspezifisch. Es bedarf einer systematischen
Herangehensweise, die hier nur in Umrissen skizziert werden kann.

+ Zunichst ist im Rahmen der Personalplanung zu kldren, welches Wissen als
besonders ,sichernswert" gilt und auf welche Bereiche sich die Aktivitaten
konzentrieren sollten. Dies ist im Kontakt mit dem Vorgesetzten des Berei-
ches zu konkretisieren.

+ Danach ist zu kldren, wie viel an Wissen (basierend auf Daten und Informa-
tionen) bereits beschrieben ist. In der Regel ist das entscheidende Wissen
eher ,implizit" und nie ausformuliert worden.

+ Formulieren kénnen das betreffende Wissen nur die Betroffenen selbst und
ihre Kollegen. Dasie in der Regel allerdings keine ,Schreibkiinstler” sind, soll-
ten sie mit einem standardisierten Fragebogen interviewt werden.

+ Das so aufbereitete Wissen sollte an potenzielle Nachfolger ebenfalls durch
den derzeitigen Stelleninhaber vermittelt werden. Da nicht jeder ein be-
gnadeter Padagoge ist, sollte auch hier die Personalabteilung unterstiitzend
wirken.

+ Méglich und in Zeiten knapper Personalressourcen sinnvoll sind auch Hono-
rarvertrage mit ausgeschiedenen Mitarbeitern, um deren Kompetenz lang-
fristig fur das Unternehmen zu sichern. Das mussen allerdings alle Beteilig-
ten wollen.

Ablauf der Wissenssicherung bei ausscheidenden Mitarbeitern

Personalentwicklung (PE) prift Personalplanung rechtzeitige Ermittlung
v ausscheidender MA

Interview mit Vorgesetzten des Mitarbeiters (MA)
(u.d. Aspekt: Ist eine Wissenssicherung sinnvoll?)

v v
Nein » Ende Ja » Interview mit MA Identifikation von zu sichernden
v Wissensbereichen
Interview mit Kollegen des MA Identifikation von Wissens-
v differenzen
Erarbeitung eines MaBnahmesets = angepasste MaBnahmen fir un-
v terschiedliche Wissensbereiche
Festlegung der MaRBnahmen klarer Zeit- und MaBnahmeplan
v bis zum Austrittstermin

Durchfiihrung der MaBnahmen

Quelle: PersonalTransfer GmbH internes Papier ,Wissenssicherung"
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3.2.7. Die Einstellung Alterer
— nur weil es keine jungen Fachkréfte gibt?

Zu den Aufgaben vorausschauender Personalarbeit gehort nattrlich auch
die Sicherung des Bedarfs an Fachkraften von extern. Ein Umdenken in der
Bewertung des Alters und mehr Mut zu neuen Wegen koénnen gerade hier zu
veranderten Ansitzen fiihren. Altere sollten nicht nur die Alternative sein, weil
es vielleicht keine Fachkrifte fur bestimmte Stellen gibt, sondern sollten gezielt
gesucht werden, um die Vorteile von Tandemldsungen zu nutzen und die Ernst-
haftigkeit der Wertschatzung aller Altersgruppen zu zeigen. Finanzielle Anreize
durch spezielle Programme und Férdermdglichkeiten stehen zusétzlich bereit,
die Beschiftigungssituation dlterer Arbeitnehmer zu verbessern.

Selbst rein kurzfristig-nutzenorientiert gedacht, bietet — bei sorgsamer Per-
sonalauswahl — die Einstellung gut qualifizierter &lterer Arbeitsuchender man-
nigfache Vorteile:

Sie sind in der Regel hoch motiviert und lernbereit, da sie wissen, was es be-
deutet, noch einmal eine Chance zu erhalten.

Sie bringen genau die fachliche Qualifikation und Routine mit, die gebraucht
werden, ohne dass lange Einarbeitungen notig waren. Sie wissen, was zu
tun ist.

« Das Unternehmen muss nicht befiirchten, dass sie sich nach anderen Auf-
gaben oder anderen Arbeitgebern umschauen. Es ist wahrscheinlicher, dass
sie im Unternehmen und auf ihrer Position bleiben.

BEDEUTUNG DER BETRIEBLICHEN PERSONALWIRTSCHAFT
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4. Instrumente einer zukunftsfahigen

20

Personalarbeit

4.1. Die Basis:

Arbeitsplatzanalyse und Stellenbeschreibungen

Ausgangspunkt der Personalentwicklung sind die ermittelten Ergebnisse
aus den anderen Teilbereichen des Personalmanagements. Basis ist die friih-
zeitige Bestimmung der aktuellen und kunftigen Personalbedarfssituation im
Unternehmen. Dazu gehért der quantitative und qualitative Personalbedarf.
Der qualitative Bedarf kann anhand von Anforderungsprofilen festgestellt wer-

INSTRUMENTE DER PERSONALARBEIT

den, die in Stellenbeschreibungen vermerkt
sind und auf einer strukturierten, systemati-
schen Arbeitsplatzanalyse beruhen. Die Ar-
beitsplatzanalyse gibt Informationen zu den
Anforderungen an die Qualifikation und die
psychischen und physischen Belastungen,
sowie zu deren Verdnderungen im Arbeits-
feld im Zeitverlauf. Der Vergleich von Anfor-
derungen und Qualifikationen kann durch
die Bildung von Jobfamilien oder auch Stel-
lenbiindeln erleichtert werden. Allzu detail-
lierte Stellenbeschreibungen sind mit der
schnellen Veranderung der Tatigkeiten und
Anforderungen nicht mehr 6konomisch.
Stellenbiindel ermdglichen hier eine Zusam-
menfassung dhnlicher oder gleicher Stellen
mit mehr Flexibilitdt bei wechselnden Aufga-
ben. Ein Stellenbiindel enthalt méglichst ab-
strakt und gleichzeitig moglichst genau die
Anforderungen an die fachlichen Kenntnis-
se und an das Verhalten, die ergénzt werden
durch die organisatorische Einbindung und
die Ziele der Stelle. Bei Bedarf kénnen die
Stellen im Rahmen von Mitarbeitergespra-
chen oder bei der Personalauswahl konkre-
tisiert werden.



4.2. Analyse und Szenarienbildung der Altersstruktur

Mit der Altersstrukturanalyse werden betriebliche Personaldaten so aufberei-
tet, dass klare Handlungsfelder davon abgeleitet werden kénnen, um das Un-
ternehmen fuir den demographischen Wandel auszurichten.

Die Inhalte der Altersstrukturanalyse:

Darstellung der Alterstruktur im Gesamtunternehmen
« Altersstruktur von Betriebsbereichen oder Standorten
Quialifikationsstruktur (Bildungsabschlisse) je Altersgruppe
Berufsstruktur (kaufménnische oder technische Berufe) je Altersgruppe
« Status (Vorgesetztenpositionen, Hierarchie) je Altersgruppe
Am zweckmaRBigsten wird dabei von den im Unternehmen tblichen Personal-
daten, Klassifikationen von Tatigkeiten, Strukturen u.4. ausgegangen. Auf die

Einhaltung der Bestimmungen des Datenschutzes ist ebenso zu achten, wie auf
eine rechtzeitige und umfassende Einbindung der Mitarbeitervertretung.

Szenarienbildung

Die aktuelle Alterstruktur des Unternehmens bildet die Grundlage fir den
Blick in die Zukunft. Dabei sollten — je nach méglichen Entwicklungstrends —
Alternativ-Szenarien unter quantitativer Festlegung folgender EinflussgroRen
entwickelt werden:

- Zeitrahmen der Zukunftsszenarien: 5, 10, 15 Jahre .... etc.

Beschiftigungsentwicklung in absoluten Zahlen oder Prozentwerten: Perso-
nalwachstum — aber auch Rationalisierungseffekte

« Arbeiten bis 67 als betriebliche Notwendigkeit aufgrund des gednderten
Renteneintrittsalters

+ Abschédtzung der Ausbildungsquote unter Berlicksichtigung der notwendi-
gen Betreuung im Betrieb

+ Verdnderungen von Qualifikationsstrukturen: z.B. weniger Angelernte —
mehr Facharbeiter(innen)

+ Verdnderungen zwischen kaufméannischen und technischen Funktionen
Fluktuationsquote

INSTRUMENTE DER PERSONALARBEIT
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Wichtig ist hierbei, dass die Personalverantwortlichen in einem Gesprach
mit ihrer Geschéaftsfihrung zunichst die strategischen ,Leitplanken” eruieren,
innerhalb derer sich die Gestaltung der betrieblichen Zukunft wahrscheinlich
abspielt. Zu fragen ist: Was ist fir die ndchsten Jahre an personalrelevanten
MalRnahmen geplant, was ist relativ sicher und was kann nicht vorher gesehen
werden? Aber auch: Was ist auf keinen Fall geplant und soll auch unter ungtins-
tigen Bedingungen nicht geschehen?

Mit diesen grundlegenden Informationen kénnen in einem Workshop mit
Teilnehmern und Teilnehmerinnen aus dem Personalbereich, den Fachberei-
chen und der Mitarbeitervertretung die fiir den jeweiligen Betrieb wichtigsten
Einflussfaktoren prazisiert und in Szenarienform dargestellt werden.

Durch den Workshop wird betriebliches Erfahrungswissen eingesetzt, die
Jrichtigen" Verkniipfungen erstellt und die Ubersichtlichkeit erhalten. Die Er-
gebnisse machen Sinn und kénnen im Betrieb weiterverarbeitet werden.

Erst auf der Grundlage einer solchen differenzierten Betrachtungsweise kann
der Schockeffekt produktiv iiberwunden werden, der regelmaRig die betriebli-
chen Verantwortlichen tberfallt, wenn ihnen die kumulierte Altersstrukturana-
lyse préasentiert wird. Deren typisches Ergebnis zeigen die beiden folgenden
anonymisierten Schaubilder: Wéhrend die hellen Balken des Diagramms den
Ist-Zustand als relative Normalverteilung abbilden, zeigt die Simulation (dunkle
Balken) das deutliche Anwachsen der Gruppe élterer Beschiftigter innerhalb
der néchsten zehn Jahre (zirka 40 % Uber 40jahrige) — und zwar, aufgrund der
relativ groBen Zahl der geburtenstarken Beschaftigtenjahrgénge, relativ unab-
hangig davon, wie viele junge Kolleglnnen neu eingestellt werden.

Vergleich einer typischen betrieblichen Altersverteilung 2008 :2018

Alter bis20 21-25 2630 31-35 3640 4145 4650 51-55 56-60 61-63

MA 2008 12 15 27 28 69 6 3
MA 2018 12 15 27 28 67

7 37 0 36
69 37 12
2008 37% 47% 84% 87% 215% 209% 115% 93% 11.2%

2018 45% 56% 101% 105% 258% 251% 139% 45%
Differenz  -37% -47% -39% -31% -114% -104% 143% 158% 27% 45%

Quelle: TBS-Projekt atTar
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4.3. Kompetenzbilanz

Altere Mitarbeiter zeichnen sich durch ausgepragte Erfahrung aus. Eine ge-
wisse Abgeklartheit, eine gewisse Flexibilitat und Souverdnitdt im Umgang mit
schwierigen Situationen und ein Mehr an sozialer Kompetenz beschreiben das,
was den Unterschied ausmacht, vor allem dann, wenn sie in ihrem Berufsleben
ofter gezwungen waren, aus eigenen Fehlern zu lernen und Dinge anders zu
machen als bislang. Das allerdings gilt fir die meisten.

Aufgebaut werden diese Kompetenzen jedoch im Wesentlichen durch infor-
melles Lernen. Sie sind zu grob geschatzten 70% unentdeckt, werden von den
Besitzern selbst nicht wahrgenommen und somit auch nicht wertgeschétzt oder
gar nach auBen kommuniziert. ,Ich habe doch nur meinen Job gemacht”, ist eine
Aussage, die es in der Betriebspraxis oft zu horen gibt, meist noch ergédnzt mit
Bemerkungen wie ,Eigenlob stinkt” oder ,ich kann mich nicht selbst verkaufen”.
Das macht es schwer, seine wahren Schitze im Unternehmen darzustellen oder
gar im Wettbewerb um eine neue Stelle gewinnbringend zu nutzen.

Aufgabe der Personalarbeit ist es hier, eine Methode zu nutzen, um die ver-
borgenen Kompetenzen aufzuspiiren und zielgerichtet darzustellen.

Da informelles Lernen im Alltag, in der Familie, am Arbeitsplatz, in der Frei-
zeit und im Ehrenamt stattfindet, hat es sich bewéhrt, genau diese Situationen
durch Fragen bewusst zu machen. Systematisch wird bei der Kompetenzbilanz
festgehalten, was Mitarbeiter in bestimmten Situationen selbst getan haben
und was das Ergebnis des jeweiligen Handelns war. ,Situationen" kénnen Auf-
gaben, Probleme, Herausforderungen sein, denen sich gestellt wurde. Im ers-
ten Schritt wird jeweils eine dieser Situationen ins Geddchtnis zuriickgerufen.
Es wird beschrieben, was ,damals los war" und was es zu tun gab. Hilfreich ist
dabei, recht spannend darzustellen, welches Risiko fuir den Fall des Nichtstuns
oder des Scheiterns bestand. Im zweiten Schritt wird dann beschrieben, was
personlich getan wurde. Die Verwendung von aktiven Verben, wie zum Beispiel
.ich habe analysiert, verglichen, zur Entscheidung vorgelegt" oder ,ich habe vor-
geschlagen, vorangetrieben, veranlasst " ermdglicht eine lebendige Darstellung
und verstarkt gleichzeitig den Eindruck des persénlichen Einbringens und damit
auch der individuellen Einflussnahme. SchlieRlich werden im dritten Schritt die
Ergebnisse des personlichen Handelns méglichst als Zahlen, Daten und Fakten
dargestellt. Somit schlie3t sich der Kreis und der Zusammenhang zwischen per-
sonlichem Handeln und Ergebnis ist offensichtlich.

Wichtig ist es nun, nicht nur die fachlichen Dinge zu sehen, die man genutzt
hat, sondern vor allem zu schauen, welche Eigenschaften —im Sinn von Schliis-
selqualifikationen — zu Tage treten. Hat man zum Beispiel von sich aus Dinge an-
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gepackt, dann hat man Eigenmotivation gezeigt. Hat man sich nicht entmutigen
lassen, wurde Durchhaltevermdgen gezeigt. Hat man andere einbezogen, dann
ist dies ein Beispiel fiir Teamfahigkeit. Uberlegt man sich nun mehrere solcher
Beispiele und schaut sich an, was man getan hat, so erkennt man schnell be-
stimmte immer wiederkehrende Handlungsmuster. Die Fragen ,Welcher Typus
bin ich?" und ,was kann ich?" werden mit Beispielen aus der eigenen Vergan-
genheit beantwortet. Das vage Gefiihl bezogen auf die so genannten weichen
Quialifikationen (, Softskills") wird durch personliche Schilderungen verdeutlicht.
Ganz nebenbei tut es auch gut, die Beispiele eigener Erfolge zu sehen.

Wie lédsst sich nun die Wirksamkeit diese Methode messen? Gibt es eine
Kennzahl, die es Unternehmen erméglicht zu sehen, inwieweit es gelungen
ist, die Schatze des informellen Lernens zu heben? Gibt es eine vergleichbare
Messzahl fiir die Betroffenen der Generation 50plus selbst?

Hier zeigt sich, dass es ,die Kennzahl" nicht gibt. Messlatte fiir die Unterneh-
men kénnen innerbetriebliche Stellenbeschreibungen sein, fir die Einzelnen die
typischen Eigenschaften, wie sie in Stellenanzeigen genannt sind.

Das bedeutet, dass es sich bewéhrt hat, wenn in den Unternehmen mit den
Mitarbeitern neben den fachlichen Erfahrungen vor allem die Beispiele der
Schlusselqualifikationen erarbeitet werden. Hieran kann sich dann mit der Fra-
ge .wo helfen uns diese Eigenschaften?" eine Personalentwicklung anschliel3en,
die den besonderen Erfahrungsschitzen der Alteren gerecht wird.

Ein nutzliches Hilfsmittel zum Sicht-
barmachen der persénlichen Kompeten-
zen und Fihigkeiten ist der ProfilPass,
welcher im Rahmen des Verbundpro-
jektes ,Weiterbildungspass mit Zertifi-
zierung informellen Lernens” als Teil des
Modellversuchsprogramms ,Lebens-
langes Lernen” entwickelt und wissen-
schaftlich erprobt wurde. Die Férderung
erfolgte tiber das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung und den Europa-
ischen Sozialfonds.

Weitere Informationen unter
www.profilpass-online.de

ProfilPASS

GELERNT IST GELERNT
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4.4. Forderung von Lernprozessen auf allen Ebenen

Fort- und WeiterbildungsmaRnahmen sollten friihzeitig angesetzt werden
und nicht nur Fachqualifikationen vermitteln, sondern auch vermehrt soziale
Kompetenzen, wie eine verbesserte Kommunikationsfahigkeit und Konfliktbe-
wiltigung, sowie Selbstkompetenz zur Verbesserung von Strategien im Umgang
mit den tdglichen Belastungen im Arbeitsumfeld. Des Weiteren gilt es Metho-
denkompetenzen zu vermitteln, wie Lernmethoden oder die Eréffnung neuer
Herangehensweisen an Aufgaben, um so die Lernfahigkeit und die Problemls-
sefdhigkeit zu verbessern. Lernférderliche Strukturen und Einsatzmoglichkeiten
der Fahigkeiten und Kenntnisse des Einzelnen unterstiitzen den Bildungs- und
Transferprozess. Entsprechende interne Fortbildungen werden mittlerweile von
zahlreichen Unternehmen angeboten.

Dabei sollte es aber nicht bleiben, denn Lernprozesse entwickeln sich in der
aktiven Auseinandersetzung mit Verdnderungen. Veranderungsbereitschaft
kann dann von Beschiftigten erwartet und gefordert werden, wenn ihnen
gleichzeitig die Sicherheit vermittelt wird, dass ihre Beschiftigung im Unter-
nehmen nicht zur Disposition steht. Erst dann weicht die Angst vor einer mog-
lichen Uberforderung dem Mut und der Zuversicht, sich neuen Herausforde-
rungen zu stellen. Hilfreich sind hier Beschiftigung sichernde Betriebs- und
Dienstvereinbarungen.

Wichtige Instrumente der Personalarbeit, die innerbetriebliche Lernprozesse
mit notwendigen Umstrukturierungen positiv verbinden, sind:

> interne Jobborsen und Vermittlungspools, die veranderungswilligen Beschaf-
tigten einen Ansprechpartner in der Personalabteilung vermitteln, der einer-
seits Uber Informationen zu frei werdenden Stellen verfugt und andererseits
pruft, inwiefern die Qualifikation der Bewerber im Prinzip zu den Anforde-
rungen des neuen Arbeitsplatzes passt und durch welche leistbaren Qualifi-
zierungsmaBnahmen ein Wechsel erméglicht werden kann.

> Systematische Forderung von Hospitationen in anderen Bereichen des Unter-
nehmens und freiwilliger Rotation. Durch wechselseitiges Hospitieren etwa
im Bereich einer Klinik mit unterschiedlichen Standorten kénnen KollegIn-
nen des gleichen Fachbereichs lernen, wie die jeweils anderen etwas tun und
gleichzeitig diesen ihre eigenen Erfahrungen vermitteln. Das starre Verwei-
len in Teamstrukturen tber viele Jahre wird dadurch aufgeweicht und Lern-
bereitschaft gefordert. ,Rotation” ist nicht selten negativ besetzt, kann aber
dringend notwendig und fiir alle sehr hilfreich sein, wenn es gegenseitiges
Aushelfen und Unterstitzen bei knapper Personaldecke meint. Fur die Be-
troffenen bedeutet es nicht zuletzt, besser geriistet zu sein fiir spatere Um-
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strukturierungsprozesse, die niemand ausschlieBen kann, oder fur Wechsel
auf altersgemaRere Positionen.

> Belohnen von Lernbereitschaft. Dort, wo Leistungsentlohnung herrscht,
sollte die Bereitschaft sich fortzubilden, auch monetar belohnt werden. Das
kann die Vergabe von Punkten im Rahmen eines Pramiensystems, aber auch
bei Leistungsbeurteilung durch den Vorgesetzten sein. Die Fortbildungsfreu-
digkeit sollte dabei nicht zu eng auf Fachseminare begrenzt werden. Es geht
darum, lernen zu lernen.

> SchlieRlich sollte es zu den Auswahlkriterien fir Flihrungskrafte gehoren, ihre
Veranderungsbereitschaft im Unternehmen zu bewerten. Wer verschiedene
Aufgaben und Abteilungen erfolgreich durchlaufen hat, der kann Herausfor-
derungen aus unterschiedlichen Perspektiven beurteilen und ist besser fur
die notwendige Kooperation mit anderen Abteilungen geeignet. Denjenigen,
der — fachlich gut qualifiziert — lange genug in einem Bereich ,gedient" hat,
mit der Leitung des Bereichs zu belohnen, muss nicht die richtige Entschei-
dung sein.

4.5. Teambildung:
Risiken und Chancen altersgemischter Tandems

Durch ihre langjahrige berufliche Tétigkeit verfiigen Altere tber erfahrungs-
und theoriebasiertes berufsspezifisches Fachwissen, sie kennen die Strukturen
und Abldufe in einem Unternehmen, haben Netzwerke innerhalb und teils auch
auBerhalb des Unternehmens aufgebaut und erkennen eher Zusammenhange.
Vieles von diesem Wissen ist personengebunden, weder einfach zu dokumen-
tieren noch zu reproduzieren und stellt damit ein wichtiges Leistungspotenzial
fur das Unternehmen dar.

Die notwendige Innovationskraft im Unternehmen liegt nicht alleine im Hand-
lungs- und Erfahrungswissen der Alteren. Die produktive Verkniipfung des Er-
fahrungswissens und ganzheitlichen Denkens der Alteren gepaart mit dem ak-
tuellen Fachwissen und der Risikobereitschaft der Jiingeren fiihrt zu einer Ver-
bindung von neuen Ideen mit dem notwendigen Hintergrundwissen, priift die
Realisierbarkeit von Projekten und kann so zu tragfahigen Innovationen flihren
oder zum Beibehalten des Alten, wenn sich Neues als unsinnig erweist. Denn
neu ist nicht unbedingt besser als alt. Altersgemischte Teams gewinnen so nicht
nur als Instrument zum Wissenstransfer und zur Steigerung der Innovationskraft
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durch Zusammenfiihrung unterschiedlicher Sichtweisen an Bedeutung. Der in-
tergenerative Ansatz bietet auch gleichzeitig Alten und Jungen die Méglichkeit,
ihr Kénnen zu zeigen und Anerkennung fur ihre Leistungen zu bekommen. Zu-
dem ermdglicht die direkte Zusammenarbeit einen beidseitigen Lernprozess
und den Abbau von Vorurteilen.

Die Verschiebung des Aufgabenschwerpunktes hin zu Lehrtatigkeiten, Men-
toring oder Patenschaften fiir neue Kollegen oder Auszubildende bindet die Al-
teren zudem in die EntwicklungsmaRnahmen ein, kann zu einem gegenseitigen
Lernprozess und einem verbesserten Verstandnis zwischen Jung und Alt fiihren
und damit zur Férderung des Wissenstransfers im Unternehmen.

Altere sind jedoch nicht nur als Wissenstriger die bewahrenden Kréfte des
Unternehmens. Sie kénnen auch die Unternehmenskultur als Vermittler an die
Jingeren weiter tragen unter der Voraussetzung einer vorurteilsfreien, koope-
rativen Kommunikationskultur. Sie gelten als gelassener und zielsicherer auch
in kritischen Situationen, was etwa in der Durchfiihrung von Projektarbeiten
wichtig ist. Sie besitzen eine gewisse Handlungssicherheit, sowie gescharftere
Urteils- und Entscheidungsfahigkeit und konnen Wissen eher bereichstibergrei-
fend verkntipfen. lhre soziale Kompetenz kann nicht nur zur Konfliktlésung im
Umgang mit Mitarbeitern und Kunden beitragen, sondern auch zu einer verbes-
serten Kundenbindung, besonders da auch die Kunden kiinftig verstarkt altere
Menschen sein werden, die sich von Gleichaltrigen besser verstanden fiihlen.

Zudem gelten sie als loyal, pflicht- und verantwortungsbewusst. Nachteile,
wie sinkendes Kurzzeitgedichtnis oder ein Mangel an kérperlicher Leistungsfa-
higkeit und Wendigkeit werden von den Vorteilen der Jingeren ergénzt, sofern
Jung und Alt produktiv und gegenseitig wertschdtzend zusammenarbeiten. In
welcher Auspragung diese Potenziale tatsdchlich vorhanden sind, ist individu-
ell vom Mitarbeiter abhangig.

Erst die Kombination der Potenziale erfillt auch die Anforderungen, die die
Unternehmen an die Eigenschaften ihrer Mitarbeiter stellen.

Personalarbeit hat hier die Aufgabe, Teamentwicklungsprozesse zu unterstiit-
zen, die den Risiken altersgemischter Teams entgegenwirken und eine gedeihli-
che Zusammenarbeit zum allseitigen Vorteil bewirken. In einigen Unternehmen
gibt es bereits regelmaRige Klausuren (z.B. einmal pro Jahr), die der Teambil-
dung dienen. Hierbei sollte das Thema ,Altersmischung" mit der dahinter ste-
henden Frage der fairen Arbeitsteilung, auch im Bezug auf Arbeitszeitmodelle,
einen groBeren Stellenwert erhalten.
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Risiken und Chancen altersgemischter Teams

T T

Die Jungen entwerten die alteren Kolle- Die Jungen bringen ihr frisch erworbenes
glnnen: ,lhr wisst ja gar nicht, was heute Fachwissen ein und die Alteren nehmen dies
Stand der Dinge ist". an.

Die Alteren lassen die jiingeren in schwierigen Die Alteren vermitteln den Jiingeren ihr Er-
Situationen auflaufen: ,lhr habt doch tber- fahrungswissen und die Jiingeren nehmen
haupt keine Ahnung". dies an.

Im Team wird gezielt tiber eine faire Arbeits-
teilung gesprochen, in der jeder auch unan-
genehme Dinge Gbernimmt und gegenseitige
Entlastung stattfindet.

Die Juingeren klotzen rein und verausgaben
sich voll, wihrend die dlteren sich schonen
konnen, bis es ,knallt".

Beispiel: Wahrend jiingere Mitarbeiter mehr
in Nachtschicht arbeiten, werden sie zu ande-
ren Zeiten (Wochenenden, Feiertage...) von
dlteren Kolleglnnen entlastet.

Unangenehme Arbeitszeiten (Nachtschicht)
werden tberwiegend von jiingeren Mitarbei-
tern GUbernommen — bis es ,knallt".

4.6. Unterstiitzung der Fiihrungskrafte beim Erwerb de-
mografischer Kompetenz

Fuhrungskrafte haben als Multiplikatoren und Bildungsverantwortliche mit
ihrem Verhalten groRen Einfluss auf die Unternehmenskultur und das Mitarbei-
terverhalten sowie auf die Auswahl und Durchfuhrung von Entwicklungsmal3-
nahmen. Zielfihrend ist in unserem Zusammenhang die Darlegung eines realen
und differenzierten Alternsbildes mit Hinweisen auf Potenziale und Fahigkeiten
Alterer, aber auch auf mégliche Einschrankungen oder Verdnderungen, die das
Alter fur die berufliche Tatigkeit mit sich bringen kann, um allen Mitarbeitern die
gleichen Chancen zu bieten, unbelastet von Vorurteilen. Hier geht es also nicht
um die allgemeine Rolle von Fiihrung im Unternehmen (das ware ein zu weites
Feld), sondern darum, auszufuihren, was ,demografische Kompetenz" beinhal-
tet, und wie Personalarbeit Fiihrungskrafte beim Erwerb dieser Kompetenz und
ihrer Auslibung unterstiitzen kann.
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Demografische Kompetenz von Fuhrungskriften beinhaltet zunachst Wis-
sen Uber

+ Altersstrukturen und die Prognose ihrer zukinftigen Entwicklung
(s.0.: Altersstrukturanalyse)
Dimensionen des Alters (Was passiert beim Alter-Werden? Welche Fihigkei-
ten bleiben erhalten oder nehmen zu, welche nehmen ab?)
Konzept der Arbeitsfahigkeit (Was bedeutet personenbezogene Arbeitsfa-
higkeit im Unterschied zur abstrakten Leistungsfahigkeit?) und deren For-
derung

+ Altern und Gesundheit

« Altern und Leistungsfihigkeit (siehe oben)

+ Altern, Lernen und Kompetenzentwicklung (siehe oben)

« Altern, Einstellungen und Werte

« Altern und Arbeitsbedingungen

+ Altern und Fihrung
Pravention von Altersdiskriminierung

Im Rahmen gezielter, durch die Personalabteilung organisierter Workshops
sollten die Flihrungskréfte im Erwerb und in der (z.B. mit Rollenspielen simu-
lierten) Austibung demografischer Kompetenz trainiert werden. Der Erwerb
dieser Kompetenz sollte obligatorischer Bestandteil der Flihrungskrafteent-
wicklung werden.

Auf der Grundlage der erwdhnten Kenntnisse, die allesamt als theoretisches
Wissen gut dokumentiert sind (s. Literaturverzeichnis), kann die demografische
Kompetenzin den Fithrungsalltag einflieBen, z.B. im Rahmen von Mitarbeiterge-
sprachen, die den Aspekt der personlichen Erwerbsbiografie Giber das ndchste
Jahr hinaus systematisch beinhalten sollten, sowie im Rahmen von Teamentwick-
lung, bei der ein besonderes Augenmerk auf Altersmischung (gute Arbeitstei-
lung und faire Arbeitszeitgestaltung) gelegt werden sollte.

Untermauert werden sollte die alternsgerechte Fiihrungsarbeit durch Kennt-
nis der Arbeitsbewdltigungsfahigkeit (,Workability") der eigenen Beschaftigten.
Auch hierzu liegen mit dem Workability-Index und dem Arbeitsbewdltigungs-
Coaching Instrumente vor, die es Fiihrungskréften erlauben, prazise und wohl
dosiert die Arbeitsbewiltigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter zu foérdern. (www.
arbeitsfahigkeit.net)

Wichtig ist hierbei, dass sich die Filhrungskrifte in Abstimmung mit ihren
Mitarbeitern externer, ausgebildeter Coaches bedienen, die einerseits den ak-
tuellen Stand der Arbeitsfahigkeit, andererseits aber auch die Wiinsche und
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Vorschlidge der Mitarbeiter vertraulich erfassen und personenbezogene Wiin-
sche nur nach ausdriicklicher Zustimmung des Mitarbeiters offen legen. (,Ex-
tern” kann auch bedeuten, dass in der Belegschaft anerkannte Personen aus
anderen Abteilungen sich entsprechende Kompetenzen in einer Kurzausbil-
dung erwerben und zum Einsatz bringen). Hat die Fiihrungskraft in ihrem Be-
reich eine Vertrauenskultur aufgebaut, zeigt sich erfahrungsgemil3 eine hohe
Bereitschaft, offen Uber die Wiinsche und Vorschldge zu diskutieren. Ist dies
nicht der Fall, so bringen die ,Arbeitsbewdltigungsgespriache” ein grundsatz-
liches Defizit zutage, das auf ein hohes MaR an Fihrungsschwéche verweist.
Erfahrungen mit extern durchgefiihrten Beschéftigteninterviews belegen letz-
teres in der Tat nicht selten.

Alternde Fiihrungskrifte — negatives Vorbild?

Und Ubrigens: Fuhrungskrifte selbst altern
schlieBlich auch. So gilt es nicht zuletzt, kritisch auf
die eigene Entwicklung zu schauen. Nicht selten
sind ja eben diejenigen Manager, die diverse ,Ver-
jungungsprogramme"” in ihren Unternehmen durch-
gesetzt haben, die einzig verbliebenen &lteren Be-
schaftigten. Mogen Erfahrung, Menschenkenntnis
und Routine wie erwdhnt mit dem Alter eher zu-
nehmen, so beinhaltet Fihren doch auch zahlrei-
che Stressoren und manch eine Fiihrungskraft fihlt
sich mit den Jahren Uberfordert und sieht sich in ei-
nem, meist unausgesprochenen, Konkurrenzkampf
mit ehrgeizigen jungen Mitarbeitern. Hier nutzt es
wenig, das Thema ,Nicht mehr Fiihren Wollen" bzw.
.Nicht mehr Kénnen" zu tabuisieren. Es gilt vielmehr,
einerseits alternde Flhrungskréfte zu unterstiitzen,

30

etwa durch die Moglichkeit der Selbstreflexion unter
Altersgenossen, andererseits Alternativen ohne Gesichtsverlust anzubieten, in-
dem zwischen Fach- und Managementkompetenz unterschieden wird und hoch
verdienten dlteren Fiihrungskraften auch Positionen eingerdaumt werden, die so-
wohl ihnen als auch dem betrieblichem Bedarf entgegen kommen. (Das kdnnen
interne Beratungsaufgaben, die Konzentration auf gute informelle Netzwerke
der Kundenbetreuung, der Aufbau neuer Geschéftsfelder, vielleicht sogar be-
zogen auf die dlter werdende Kundschaft oder dhnliches sein). Das Konzept der
altersgemaRen Arbeitsfahigkeit mit seiner Konzentration auf das, was jemand im
Laufe der Zeit besonders gut kann (im Unterschied zu abstrakten Leistungsvor-
gaben) gilt eben auch fur die Fihrungsarbeit. Schliellich ist die Vorbildfunktion
ein herausragendes Merkmal kompetenten Fuhrens.
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5. Fazit
|

Die gewandelten, dynamischen Wirtschaftsstrukturen erfordern fiir den zu-
kunftigen Unternehmenserfolg nicht nur Flexibilitét in Strukturen und Organisa-
tion, sondern auch den flexiblen Einsatz und die kontinuierliche Weiterbildung
der Mitarbeiter, die die Trager von Wachstum und Entwicklung in den Unter-
nehmen sind. Der stindige Wandel fuhrt zu einer dynamischen Verdnderung
des Arbeitsumfeldes in den Unternehmen. Die Arbeitnehmer erwarten mehr
Komplexitdt in den Aufgaben, stindig wechselnde Rahmenbedingungen und
der Einsatz standig neuer Technologien, was zu weniger gering-qualifizierten
Aufgaben und groleren Verantwortungsspielrdumen fiihrt. Ebenso vermehrt
gefordert werden vernetztes Denken Giber mehrere Bereiche, Innovationsfahig-
keit und die Bildung von Netzwerken durch Kommunikations- und Kooperati-
onsfahigkeit. Die neuen Anforderungen im Arbeitsumfeld bedingen eine hohe
Anpassungs- und Lernfihigkeit sowie Motivation der Mitarbeiter, um im Wandel
Schritt zu halten. Im Sinne des mitarbeiterorientierten Ansatzes sind Beschéf-
tigte mit ihrem Know-how, ihren Fahigkeiten, ihrer Erfahrung und ihrer Moti-
vation, sowie deren Aufbau und Weiterentwicklung, der wichtigste Schlissel
zum Unternehmenserfolg im dynamischen Umfeld. Unternehmen missen sich
daher der Bedeutung ihrer Mitarbeiter als erfolgswichtiger Ressource und der
aus der demografischen Entwicklung erwachsenden Personalrisiken, besonders
in Kombination mit der bisherigen Personalpolitik, bewusst werden, wenn sie
auch kinftig wirtschaftlich Erfolg haben wollen.

Da sie in Zukunft mit einer zunehmend alternden Belegschaft ihre Wettbe-
werbs- und Innovationsfahigkeit gestalten mussen, ist ein besonderes Augen-
merk auf die Gruppe der dlteren oder alternden Mitarbeiter zu richten. Der
Mangel an qualifizierten Fach- und Nachwuchskriften am Arbeitsmarkt, die
zunehmende Alterung der Erwerbsbevolkerung und der geringe Nachwuchs
bedingen die Notwendigkeit eines lingeren Verbleibs der Alteren im Unter-
nehmen. Die bisher von vielen Unternehmen verfolgte jugendorientierte Per-
sonalpolitik, sowie die Verschwendung von Ressourcen und Potenzialen durch
mangelnde Weiterbildungsaktivititen fir Altere und den Personalabbau durch
Frihverrentungskonzepte wirkte jedoch eher kontraproduktiv auf diese Alters-
gruppe. Diese Verschwendung der teils tber Jahre aufgebauten Qualifikatio-
nen, des Wissens und der Potenziale ihrer Mitarbeiter kdnnen sich die Unter-
nehmen nicht mehr leisten.
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Aktives Handeln ist ge-
fragt und darf nicht mit
dem Slogan abgetan wer-
den: ,Die Probleme von
morgen werden auch erst
morgen gelést.” Im steti-
gen Wirken und Handeln
im Tagesgeschift bleiben
gerade unangenehme Fra-
gen stecken und werden
nicht weiter verfolgt. Da-
bei wird einfach hiufig
darliber hinweggesehen
oder Uibersehen, dass be-
reits ein Rad im Getriebe
nicht mehr lauft. Zur rech-
ten Zeit die richtigen Mal3-
nahmen einleiten und somit beruhigt in eine sichere Zukunft gehen mit einer
starken Belegschaft, das sollte fur alle Unternehmen das erste Ziel sein.

Daneben sollten alle Entscheidungen beziiglich anstehender Personalent-
wicklungsmalBnahmen auf Leistungs- und Potentialbeurteilungen basieren, die
regelmdRig von den einzelnen Mitarbeiter in Gesprachen ermittelt werden. Da-
durch werden Informationen betreffend der bisherigen Leistung und eventuell
notwendiger Entwicklungsschritte generiert, sowie zu weiteren Potenzialen, die
es fir einen optimalen Einsatz ebenso zu nutzen und zu férdern gilt. Uber einen
Profilvergleich kann dann ein eventueller Personalentwicklungsbedarf ermittelt
werden, der im Dialog mit dem Mitarbeiter oder betroffenen Gruppen in Mal3-
nahmen umgesetzt wird und aus den Bereichen der Férderung, Bildung oder
Organisationsentwicklung besteht.

Einer im betrieblichen Kontext bedeutsamen Personalarbeit steht die Wahr-
nehmung einer solch komplexen Aufgabe — gestutzt von der Unternehmenslei-
tung, im Verbund mit den Fuihrungskréften und sozialpartnerschaftlich flankiert
von der betrieblichen Interessenvertretung — wahrlich gut zu Gesicht.
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Workshop-
bericht m

Personalverantwortliche auf dem Weg,
den Unternehmenserfolg mit dlter werdenden
Belegschaften zu sichern.

Im Rahmen des Projektes aLTsr (Alternative Konzepte der Personalpolitik
mit alternden Belegschaften) wurden in einem Workshop fir Personalverant-
wortliche mégliche Strategien und die zentralen betrieblichen Handlungsfelder
vorgestellt und dabei vor allem viel Raum fiir den Erfahrungsaustausch der Teil-
nehmer gegeben.

Die Zusammensetzung des Workshops mit Teilnehmern aus Unternehmen
der Gesundheitsbranche, des produzierenden Gewerbes unterschiedlichster
Produkte und der 6ffentlichen Verwaltung gaben den spannenden Rahmen fur
neue Erkenntnisse auch Uber bisherige Strukturen hinweg.

Was koénnen Personaler tun, damit Unternehmen mit dlter werdenden Be-
schéftigten nicht alt aussehen?

Vor dem Hintergrund dieser Fragestellung wurde eine Vielzahl bereits durch-
gefiihrter oder gestarteter MaBnahmen, in denen Personalabteilungen als Motor
im Prozess agieren, vorgestellt. Die grundlegende Notwendigkeit, durch analy-
tische Betrachtung zu erkennen ,Wie sieht es denn in meinem Betrieb eigent-
lich aus und wo stehen wir in ein paar Jahren" wurde von allen Personalverant-
wortlichen betont. Darauf aufbauende praktische Beispiele zeigen etwa erfolg-
reiche Tandemldsungen zur Kombination von Erfahrungswissen mit aktuellen
Kenntnissen im High-Tech-Bereich von Produktionsanlagen. Damit ist es ge-
lungen, einen deutschen Produktionsstandort zum Spezialisten fir anspruchs-
volle Herstellungsprozesse innerhalb einer Konzerngruppe zu machen. Andere
Beispiele zeigen die erfolgreiche Integration alterer Arbeitsloser in die Arbeits-
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abldufe einer Klinik. Die besondere Begeisterung und Motiva-
tion, die diese Menschen mitbringen, wirken ansteckend auf
bestehende Teams und helfen die anspruchsvollen Aufgaben
an und mit Menschen noch besser durchzufiihren. Beispiele
zur Einbindung strukturierter Mitarbeitergesprache verdeutli-
chen die Méglichkeiten, lebenslanges Lernen altersgerecht und gleichzeitig zum
Nutzen der Unternehmen in die PersonalentwicklungsmaBnahmen élterer Mi-
tarbeiter aufzunehmen. Andererseits wurden auch kritische Bereiche deutlich.
Erfahrung ist nicht nur positiv zu bewerten, sondern kann notwendigen Veran-
derungsprozessen bei fehlender Einsicht in die Sinnhaltigkeit entgegenwirken.
Transparenz, Offenheit und Ehrlichkeit sind gerade gegentiber erfahrenen und
dlteren Mitarbeitern unabdingbare Notwendigkeit. Zusatzlich erkennen Un-
ternehmen, die sich nach bereits durchgefiihrten einschneidenden Umstruk-
turierungen in der Phase der Festigung befinden, dass sich ihre Alterstruktur
sehr stark vom Ideal einer altersgemischten Belegschaft entfernt hat und damit
die Auswirkungen des demografischen Wandels noch um ein Vielfaches dra-
matischer sind. Als Herausforderung empfunden werden auch die Erwartungen
dlterer Mitarbeiter, nicht bis zum jetzt erhdhten Rentenalter arbeiten zu miissen.
Gerade dann, wenn in der Vergangenheit die Fiihrungs- und Unternehmenskul-
tur sehr stark mitarbeiterorientiert war, sehen sich Personalverantwortliche hier
hohen und teilweise liberzogenen Erwartungen gegenuber.

— ]

Wie kdénnen Lernprozesse systematisiert werden? Wie kénnen Schliissel-
qualifikationen neben formalen Kenntnissen erkannt und genutzt werden?

Antworten auf diese Fragen wurden in zwei Richtungen gegeben. Einerseits
sind strukturierte Vorgehensweisen der Personalentwicklung mit der Kette ,Stel-
lenbeschreibung mit Anforderungen — Jahresgespréache — Entdeckung von Ab-
weichungen und Abbau der Abweichungen” als Weg und Werkzeug allgemein
anerkannt und als hilfreich beschrieben. Andererseits wird jedoch die Notwen-
digkeit eines ,Andockens an die Lebenswelt", also die Einbeziehung von Schliis-
selqualifikationen, die Mitarbeiter auBerhalb des Unternehmens gezeigt haben,
gerade fiir Altere als notwendig erachtet. Hier werden Definitionen, Begrifflich-
keiten und Ubersetzungsmoglichkeiten vermisst. Diese Einschatzung gilt unab-
hangig von dem Unternehmenszweck oder den bisher gewahlten Instrumenten
des Wissenstransfers in den Betrieben.

Die Beriicksichtigung des demografischen Faktors in der Rekrutierung stellt
Personalverantwortliche vor die Frage: Wie konnen Vorurteile
gegen die Einstellung Alterer abgebaut werden? Die Vorteile und
Nutzen, die eine altersgemischte Belegschaftsstruktur bringt und
die durch die weitere Einstellung von Mitarbeitern 50plus ver-
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starkt werden kénnen, werden in der Summe von den anwesenden Personalver-
antwortlichen bereits erkannt und durch entsprechendes Handeln, also durch
Einstellungen in dieser Altersgruppe, auch umgesetzt. Die Ergebnisse sollten
auch anderen Betrieben Mut machen, sich hier zu 6ffnen.

Fazit

Die Auswirkungen des demografischen Wandels machen sich in Unterneh-
men unabhangig von lhrer Branche bemerkbar. Der demografische Wandel
wird als Erstes die Unternehmen in ihrem Handeln beeinflussen, die Uber eine
altershomogene Belegschaftsstruktur und Gber einen schon heute schwierigen
Arbeitsmarkt verfligen. Hart treffen wird er jedoch die Unterne-
hmen, die sich nicht friihzeitig auf seine Auswirkungen einstel- |0
len. Diejenigen, die sich der Herausforderung stellen und ihre
Chancen nutzen, statt nur mogliche Probleme zu sehen, diejeni-
gen, die ihre Mitarbeiter dauerhaft zu Mit-Arbeitern machen, sie
motivieren, aktiv einbeziehen und fordern, werden Gewinner
des Wandels sein.

i

Altere kénnen in Zukunft das Wettbewerbspotenzial der Un- ¥
ternehmen ausmachen, ihre Leistungsfahigkeit und Motivation
wird entscheidend sein flr Innovationskraft und Weiterentwicklungschancen
der Unternehmen. Altere stellen kiinftig die gréRte Gruppe der Erwerbstitigen
dar und der Markt der Nachwuchskréfte nimmt zahlenméaRig ab. Daher nehmen
MalRnahmen zu ihrer Einbindung, Qualifikation und Motivation einen hohen
Stellenwert in der Personalentwicklung der Unternehmen ein. Nicht zuletzt gilt
es jedoch ihr Wissen im Unternehmen zu halten und an die Nachwuchskrafte zu
transferieren. Die bendétigte Leidenschaft fur die Arbeit und die Innovationskraft
werden nur generiert werden, wenn Erfahrung, Engagement fur den Beruf und
Tradition des Unternehmens auf neue Ideen und Risikobereitschaft treffen, die
zusammen das Wachstum der Unternehmen in der Zukunft darstellen. Intergen-
erative Zusammenarbeit, Wissen und Wertschatzung fur jeden Einzelnen sind
das Samenkorn, das die Personalentwicklung mit kontinuierlicher Pflege und
der passenden Unternehmenskultur und Unterstiitzung der leitenden Person-
en heute einpflanzen kann fiir das Wachstum von Morgen. Staat, Unternehmen
und jeder Einzelne mussen an dieser Herausforderung des standigen Wandels
arbeiten und sich schon heute auf das Morgen vorbereiten. Der demografische
Wandel ist eine groRe Herausforderung, aber auch eine Chance, um lebenslang
und gemeinsam, voneinander und miteinander zu lernen, um auf die Zukunft
vorbereitet zu sein und sie gemeinsam aktiv zu gestalten.

WORKSHOPBERICHT

37



38

Statements ‘ ‘
aus der Praxis
N .

»Das Thema ,,Alter* muss in bestehende Aktivitaten
eingebunden werden*

MARKUS LANDHERR, PERSONALLEITER DES PFALZKLINIKUMS FUR
PsycHIATRIE UND NEUROLOGIE IN KLINGENMUNSTER

Der Demografische Wandel ist bereits seit 2005 in der Klinik ein Thema. Ana-
lysen von Ausfallzeiten haben gezeigt, dass bei édlteren Mitarbeitern die Lange
und wohl damit auch die Schwere von Erkrankungen zu nehmen. Zusétzlich
wurde erkannt, dass notwendige Neuerungen und Umstrukturierungen oft zu
Angsten bei langjihrigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fihrten. Fragen
wie ,kann ich mich noch umstellen?” aber auch ,warum muss ich mich tber-
haupt an neue Strukturen und Aufgaben aufgrund meines Alters noch anpas-
sen?" zeigten die Situation.

Das Erarbeiten von Details und Hintergrundinformationen, sowie die Suche
nach Méglichkeiten, die Arbeitsfahigkeit zu erhalten und zu stiarken, wurden auf
Vorstandsebene als Projekt initiiert. Teilnehmer aus verschiedenen Einrichtun-
gen und Berufsgruppen, Vertreter des Personalrates und der Personalabteilung
bildeten ein Team. Mit Unterstiitzung der TBS als externer Beratung wurde zu-
ndchst einmal Kasse gemacht, was es an Mallnahmen im Bereich der Gesund-
heitspravention, des Arbeitsschutzes und der Personalentwicklung schon gab.
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Die Einbindung des Themas ,Alter" in bestehende Ak-
tivitaten ist fur die Akzeptanz ein ganz wichtiger Faktor. So
sind zum Beispiel die Nutzung von Krankenrickkehrge-
sprachen als erster Teil eines Eingliederungsmanagements
oder auch Personalentwicklungskonzepte speziell fiir dltere
Mitarbeiter, eine sehr gute Moglichkeit, um Ansatzpunkte
fur die Gestaltung altersgerechter Arbeitsplatze zu bekom-
men. Das Fragen und Einbeziehen der Mitarbeiter und insbesondere deren Ver-
tretung, des Personarats, hat im Pfalzklinikum ohnehin einen besonderen Stel-
lenwert. So wird auch das aktuelle Projekt ,Demografie” mit einer Interviewpha-
se in die Umsetzung gehen, um dadurch Meinungen der Mitarbeiter zu diesem
Thema zu erfahren und deren Sichtweise zum Thema Alter im Beruf.

Bereits heute lasst sich erkennen, dass — speziell im Pflegebereich — die feh-
lenden Méglichkeiten, nach 30-40 Jahren Berufsleben in Ruhestand zu gehen,
zu Resignation und Unzufriedenheit fihren kdnnen. Ein Wechsel auf Stellen,
bei denen korperliche Belastung nicht so im Vordergrund steht, ist im Dienst-
leistungsbereich des Klinikums nur bedingt méglich. Wichtig ist, die Sorgen und
Empfindungen Alterer wahrzunehmen, eine eventuell gestiegene Sensibilitat zu
bericksichtigen und vor allem Ausgrenzen zu vermeiden sowie als Arbeitgeber
motivierend zu wirken.

Interessant ist die Erfahrung, die im Pfalzklinikum bei der Einstellung alterer
Mitarbeiter gemacht wurde. Es werden die Bewerber Uber Praktika oder Befris-
tungen auf die Tatigkeiten vorbereitet und dann bei Eignung langfristig weiter-
beschiftigt. Finanzielle Unterstiitzungsmoglichkeiten der Arbeitsagentur wer-
den genutzt. Das Resultat ist tiberwiegend positiv.
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bei den Beschiftigten“

MicHAEL GUTENBERGER, FACHBEREICHSLEITER FUR ZENTRALE AUFGABEN
BEI DER KREISVERWALTUNG DES RHEIN-HUNSRUCK-KREISES IN SIMMERN

Das Thema demografischer Wandel wird bei uns schon seit einiger Zeit ak-
tiv behandelt, war unsere Kreisverwaltung doch die erste deutschlandweit, die
sich bereits 2003 dem Audit ,Beruf und Familie" unterzog. In diesem Zusam-
menhang haben wir uns auch intensiv mit Fragen alternder Belegschaften be-
schiftigt. Die fiir das Audit notwendigen Uberlegungen zur Gestaltung einer Ar-
beitsumgebung, die sich mit jungen Familien vereinbaren lasst, wurden auch auf
die Gruppe der dlteren Mitarbeiter ausgeweitet. Damit wurde ein ganzheitlicher
Ansatz erreicht, der sich nicht auf einzelne Beschaftigtengruppen beschrankt.
Sehr gut aufgenommen wurden die MaRnahmen des betrieblichen Eingliede-
rungsmanagements und die damit verbundenen Gesundheitsvorsorgen. ,Jetzt
interessiert man sich endlich mal daftir, wie es mir geht", beschreibt die posi-
tive Wirkung sehr anschaulich. Ein Team bestehend aus Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern des Personalbereichs, des Personalrats, der Arbeitssicherheit und
den unmittelbaren Fiihrungskriften ist Ansprechpartner fir das Personal und
stoBt sowohl Praventivmalnahmen und Arbeitsplatzveranderungen an, als auch
Vorschldge zu Reintegration nach langerer Fehlzeit. Damit wird ein wesentlicher
Beitrag zur Sicherung der Arbeitsfahigkeit im Alter geleistet.
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Esist wichtig, dass das Thema dlter werdendes Personal nicht isoliert betrach-
tet wird, sondern eingebunden ist in eine Vielzahl von Aktivitdten, die durch
Praxisorientierung zu Akzeptanz fiihren. Eine groBe Aktion zur Erneuerung der
Beleuchtung an den Arbeitsplatzen zeigte zum Beispiel,
dass die Bediirfnisse nicht nur theoretisch betrachtet wer-
den, sondern sich tatsiachlich etwas tut. Auch die Bertick-
sichtigung familidrer Bedurfnisse wurde aus einer theoreti-
schen Betrachtung in die tagliche Praxis geholt. So wurde
der Begriff ,Familie" nicht nur im Zusammenhang mit .jun-
gen Eltern” gesehen, sondern auch das Tabu-Thema ,Pflege
und Unterstitzung von Angehérigen” aufgegriffen. Wer als
Vater oder Mutter Kinder hat, um die es sich zu kimmern
gilt, das weill man, dartiber redet man gern. Man zeigt Fo-
tos und spricht tiber Zuhause. Die Notwendigkeit, sich um
GroReltern oder Eltern zu kimmern, wird dagegen eher
verschwiegen. Bei verschiedenen Gelegenheiten wie Belegschaftsversammlun-
gen, aber auch Feiern, wurde nun von Filhrungskréften bis hin zum Landrat um
Offenheit mit diesem Thema geworben. Plétzlich fiihlten sich Betroffene, die
sich zum Beispiel um ihre Eltern kimmern mussen, verstanden und das Gefiihl
von ,SpieBroutenlaufen” bei der Nutzung der vielféltigen Zeitmodelle wich ei-
nem Geflhl des Verstandenwerdens. Von diesen Personen wurde ein erhebli-
cher Druck genommen.

Leider gab es jedoch nicht nur Erfolge mit den angestoBenen MaBnahmen.
PraventivmaRnahmen im Bereich der Arbeitsplatzergonomie, wie zum Beispiel
Hinweise zum richtigen Sitzen, korrekten Einstellen von Stiihlen oder Bildschir-
men, stieBen rasch an die Grenzen der eigenen Vorstellungen der Mitarbeiter.
Jahrelange Gewohnheiten und eigene Vorstellungen wurden beibehalten, ob-
wohl sie der Gesundheit abtraglich sind. Das ist zwar enttduschend, spornt uns
im Rahmen der Gesundheitsvorsorge jedoch zu besonderer Geduld und Hart-
ndckigkeit an. Das Restimee: ,Nicht nur die groRen Schritte bringen uns weiter,
sondern die vielen kleinen und kontinuierlichen Dinge, die sich an der Praxis
orientieren und uns jeden Tag ein bisschen helfen."
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»Wir konnen die ,demografische Bombe‘ entscharfen!*

JURGEN ECKER, PERSONALLEITER UND STELLVERTRETENDER DIREKTOR DES
KRANKENHAUSES HACHENBURG IM DRK KLINIKUM WESTERWALD

Es waren vor allem zwei Ereignisse, die mich tiber den demografischen Wan-
del und dessen Auswirkungen nachdenken lieBen. Da ist zum einen der Weg-
fall der Méglichkeiten, gleitend in den Ruhestand zu gehen und stattdessen bis
zu 67 Jahre arbeiten zu missen. Hier ist die Frage, wie dies unter den Arbeits-
bedingungen eines Krankenhauses funktionieren soll, wie also die Mitarbeiter
bis zu diesem Alter ihre Arbeitsfahigkeit erhalten kénnen. Zum anderen fihrt
die Alterung der Deutschen dazu, dass immer mehr &ltere Patienten in die Kli-
nik kommen und die Anzahl der chronisch Kranken immer mehr zunimmt. Das
heillt, die Arbeit in den Krankenhdusern wird mehr, obwohl insbesondere im
Pflegebereich in den letzten Jahren 50.000 Stellen abgebaut wurden. Die Fol-
ge sind Arbeitsverdichtung und damit QualitatseinbuBen in der Versorgung der
Patienten. Vor dem Hintergrund der aktuellen Finanzierungsproblematik ist es
jedoch nicht moglich, in gréBerem Umfang neue Stellen zu schaffen und wei-
teres Personal einzustellen. Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter ldnger arbeiten
missen, bevor sie in Rente gehen kénnen. Es kommt also zu einer Verstarkung
des Problems, der Handlungsbedarf steigt.

Eingebunden in die Vorbereitung der Zertifizierung nach KTQ (Kooperation
fur Transparenz und Qualitdt im Gesundheitswesen) zum Aufbau eines syste-
matischen QM-Systems mit qualitativ hochwertigen Versorgungsablidufen und
-strukturen, hat das Krankenhaus Hachenburg auch den Fokus auf die Gesund-
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heit der Mitarbeiter gelegt. Mit externer Unterstitzung durch die TBS wurde
ein Projektteam mit Vertretern des Personalbereiches, des Betriebsrates, des
Arbeitsschutzausschusses und mit Einbindung des Betriebsarztes ins Leben
gerufen. Zielrichtung war, durch praxisorientierte MaBnahmen vor Ort die Ar-
beitsfahigkeit zu erhalten und zu steigern. Seminare zur
Gesundheitsforderung, wie riickenschonendes Arbeiten,
Kinisthetikkurse etc. helfen Belastungen zu reduzieren,
die kostenlose Nutzung des hauseigenen Bewegungsbades
und des Gerdteraums unterstiitzen bei der Regenerierung
und Gesunderhaltung.

Durch die MaRnahme ,Gutes Team" wurde das Lernen
jingerer Mitarbeiter von Erfahrenen und Alteren — aber
auch umgekehrt — strukturiert und geférdert. Durch eine
Befragungsaktion mit Interviews (Arbeitsbewiltigungsge-
sprache) werden Informationen Uber Belastungen einer-
seits und Fahigkeiten anderseits erwartet, um daraus Handlungsmoglichkeiten
zu erkennen.

Als wenig hilfreich erwies sich die Idee systematischer Rotationen zwischen
stark belastenden Stationen zu weniger belastenden Stationen. Dem Vorteil ei-
ner kérperlichen Entlastung stand der Nachteil des Verlustes der ,Heimatstation”
gegeniber. Zu bedeutend waren gewohnte und effektive Abldufe, verbunden
mit dem kollegialen Vertrauen und Verstehen innerhalb eines Stationsteams.

Das Angebot von Hilfe statt Kontrolle, wie es durch strukturierte regelmagi-
ge Treffen im Zusammenhang des Eingliederungsmanagements und durch Ge-
sundheitszirkel erreicht wurde, kam jedoch sehr gut an. In mehreren Fillen ist
es dadurch gelungen, Mitarbeiter nach Burn-Out-Syndrom erfolgreich wieder
voll in den Arbeitsprozess zu integrieren.

Insgesamt sind die Projektbeteiligten tiberzeugt, dass durch den erreichten
vertrauensvollen Umgang mit den Mitarbeitern, durch Offenheit und Harmonie,
jlingere und dltere Mitarbeiter einander besser verstehen und akzeptieren und
damit die ,demografische Bombe" entschirft werden kann.
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,»,Die Kombination von Erfahrungswissen der Alteren
mit High-Tech-Kenntnissen der Jiingeren brachte
den Durchbruch*

SABINE KIRCHEM, PERSONALLEITERIN DER IMPRESS GMmBH & Co OHG,
SPEZIALIST FUR BEDRUCKUNG VON LEBENSMITTELDOSEN IN WEISSENTHURM

Zur Erhaltung und Ausweitung der Wettbewerbsfahigkeit wurde in hochmo-
derne Drucklinien investiert. Hohe Anlagenverfiigbarkeit und einwandfreie an-
forderungsgerechte Produktqualitét setzten die Messlatte firr den Erfolg. Lang-
jahrig erfahrene Mitarbeiter verfiigten tiber das Know-how und Fingerspitzen-
gefiihl bei der Durchfiihrung des komplexen Druckprozesses. Die elektronische
Steuerung der neuen Anlagen war ihnen jedoch fremd. Jiingere Mitarbeiter,
die im Werk eine Ausbildung durchlaufen hatten, beherrschten die High-tech
Komponenten der Maschinen, waren jedoch zu unerfahren, um die qualitatsbe-
stimmenden Einflisse in der Herstellung zu kennen. In der Vergangenheit war
es undenkbar junge Menschen direkt nach lhrer Ausbildung in verantwortliche
Funktionen an unseren Produktionslinien zu nehmen. Es dauerte recht lange, bis
Sie das Feeling fiir unsere Produkte und deren Herstellung entwickelt haben.

Fur den Erfolg der neuen Linien wurde jedoch kurzfristig aktuelles Wissen
Uber die Steuerung der Maschinen benétigt, und das fehlte den bisherigen
Mitarbeitern. Fiir einen erfolgreichen Anlagenbetrieb mussten Erfahrung und
neues Wissen kombiniert werden. Eine echte Herkulesaufgabe, die nur durch
ein gut durchdachtes Gesamtkonzept gestemmt werden konnte, das mit um-
fanglicher externer Unterstltzung durch die TBS erarbeitet wurde und auch in
Zukunft umgesetzt wird.
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Zundchst wurden aus dem Kreis der erfahrenen Drucker Ausbilder qualifi-
ziert, die Methodik, Didaktik und Projektarbeit kennen lernten. Bei der Beant-
wortung der Frage ,welche Herstellungs-Methode ist denn die effektivste und
soll vermittelt werden?" stellte sich heraus, dass alle ,alten Hasen" unterschied-
liche Tricks und Kniffe kannten. So fiihrte die Beschreibung
von best-practices dazu, dass sogar hier noch Lernprozes-
se stattfanden und Abldufe optimiert wurden. Das Resultat
waren einvernehmlich akzeptierte Schulungsunterlagen,
die in sieben theoretischen und praktischen Modulen ge-
biindelt wurden. Anhand von Qualifikationspldnen wurden
Prioritdten gesetzt und damit sichergestellt, dass entspre-
chend der Verdnderungen in den Produktionslinien auch
die angepassten Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbei-
ter zeitgerecht vorhanden waren. Die angewandten Me-
thoden waren stets gleich, die Intensitdt der Begleitung va-
riierte mit den Notwendigkeiten der Mitarbeitergruppen.
Mit Unterstltzung der TBS wurde ein konsequentes 3 Meilenstein-Programm
gerade fur dltere Mitarbeiter entwickelt. Das bedeutet, dass in einem ersten
Gesprach Verstandnis fur den Verdnderungsprozess und die damit verbundene
Notwendigkeit zu Lernen erreicht wurde. Im zweiten Step wurden MalRnahmen
bei eventuell aufgetretenen Problemen bei der Umsetzung gefunden. Nach Ab-
schluss der Qualifizierung wurden in einem Abschlussgesprach alle Erfahrungen
festgehalten und ausgewertet. Der Personalbereich war als kompetenter Pro-
zessbegleiter stets akzeptiert und trug durch ein angepasstes Entlohnungsmo-
dell mit Bonusvereinbarungen wesentlich zum Erfolg der neuen Druckanlagen
bei. In Ergdnzung wurden das Schichtmodell angepasst und soziale Qualifizie-
rungen schicht- und funktionsubergreifend durchgefuhrt, wodurch ein eventu-
ell vorhandenes Gegeneinander in ein Miteinander tiberging.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Kombination von Erfah-
rungswissen der Drucker der dlteren Generation mit neuen High-Tech-Kennt-
nissen der jungen Generation ein voller Erfolg wurde, wobei der Durchbruch
dadurch gelungen ist, dass Betroffene zu Beteiligten wurden. Die Erkenntnis,
dass jeder mit seinen unterschiedlichen Kenntnissen und Erfahrungen zum ge-
meinsamen Ziel beitragen kann und damit unterschiedliche Starken einbringt,

wurde bei Impress wirklich erreicht.
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»Herausforderung Zukunft
- ein umfassendes und vielschichtiges Projekt*

THEO SCHOLTES, LEITER PERSONAL DER BITBURGER BRAUGRUPPE

Fur mich und fur uns alle ist das Projekt ,Herausforderung Zukunft", wie es
genannt wurde, um von dem Uberstrapazierten Begriff ,demografische Ent-
wicklung” oder ,,Alter" weg zu kommen, ein ganz Wichtiges. In dem Titel zeigt
sich auch, wie umfassend und vielschichtig dieses Projekt fir uns ist. Es ist eben
deutlich mehr als nur eine Fortschreibung der Statistik Gber die Altersdurch-
schnitte. Es hdngt mit vielen anderen Faktoren zusammen, insbesondere mit
den politischen Veranderungen, die sich in dem Wegfall von allgemeinen Vor-
ruhestandsregelungen konkretisieren. Es hangt zusammen mit einer langeren
Beschaftigungsnotwendigkeit auf der einen Seite und auf der anderen Seite
auch mit der Frage, wie kdnnen auch Mitarbeiter bis zum 67. Lebensjahr Gber-
haupt beschiftigungsfahig bleiben. Ein weiterer nicht unwesentlicher Aspekt
ist das Thema Fachkriftenachwuchsgewinnung. Insofern ist es flr uns Perso-
naler ein wichtiges Thema, ein wichtiges Projekt, das eine hohe Bedeutung hat
und uns abverlangt, dass wir uns noch ,strategischer” in Sachen Personalarbeit
aufzustellen.

Darin liegt — denke ich — auch eine grol3e Chance fiir die Personalarbeit, sich
hier als strategischer Partner der Unternehmensfithrung, aber auch auf der an-
deren Seite der Arbeitnehmervertretung zu sehen. Denn eines ist offenkundig:
Das Projekt kann eigentlich nur funktionieren, wenn es im Dreiklang zwischen
Geschiftsfiihrung, Arbeitnehmervertretung und Personalabteilung als Koordi-

STATEMENTS AUS DER PRAXIS



nationsstelle betrieben und umgesetzt wird. Insofern freue ich mich, dass wir
das von Anfang an als gemeinsames Projekt definiert haben, in dem Unterneh-
mensleitung und Arbeitnehmervertretung in gleicher Weise verantwortlich an
den verschiedenen Themen arbeiten.

Damit ist fir mich auch schon ein wesentlicher Erfolgsga-
rant genannt, denn es kann nur als gemeinsame Herausfor-
derung bearbeitet werden, und so sehen wir es auch. Die
Handlungsfelder, die sich jetzt abzeichnen, ergeben sich
wiederum aus der Problemstellung des Projektes. Zum ei-
nen ist zu Uberlegen, wie wir durch prophylaktische bzw.
praventive Mallnahmen vom Gesundheitsmanagement bis
zur Qualifizierung auf allen Altersstufen und in allen Berufs-
gruppen die Mitarbeiter moglichst lange beschiftigungs-
fahig erhalten kénnen. Wie konnen wir sie unterstiitzen
und férdern bei ihren eigenen Bestrebungen und Anstren-
gungen, sich als Arbeitnehmer auch attraktiv zu halten? Das ist der eine groRe
Komplex, den anderen sehe ich in der Tat darin, dass wir es trotz aller Bemu-
hungen nicht schaffen werden, alle Mitarbeiter bis zum Rentenalter in Jobs zu
halten. Insofern missen wir uns auch Gedanken dartiber machen, wie wir so-
zusagen ,konzeptionelle Vorruhestandsregelungen” mit den Mitarbeitern und
fur die Mitarbeiter erarbeiten. Dabei wird die entscheidende Frage sein: Wie
finanzieren wir solche Modelle? Die aktuelle politische Diskussion zeigt ja, dass
dies nicht nur ein Thema fir uns ist, sondern dass es ein Thema der gesamten
Wirtschaft ist. Die Frage ist: Wie werden wir letztlich hier zu Kompromissen
kommen? Fiir mich ist klar, dass auch die Eigenbeteiligung des Mitarbeiters an
solchen Modellen sicherlich hoher sein muss als bei den bisherigen Modellen.

Es zeigt sich in den ersten Steps, die wir im Rahmen dieses Projektes jetzt
hinter uns haben, dass eine frihzeitige Beteiligung der Mitarbeiter ganz wichtig
ist. Insbesondere auch deshalb, weil doch viele sowohl jiingere als auch ,mit-
telalte” Kollegen und Kolleginnen sich noch nicht bewusst sind, dass die neuen
Rahmenbedingungen es eben nicht mehr so leicht machen, mit 58, 59, 60 Jah-
ren aus dem aktiven Berufsleben auszuscheiden. Insofern ist ein ganz wesentli-
ches Ziel, die Sensibilisierung der Mitarbeiter fir das Thema. Dies scheint auch
zu gelingen. Das zeigen die ersten Interviews, die wir mit Mitarbeitern fuhren,
auf die wir reagieren, denn das ist in der Tat
die entscheidende Grélle. Mitarbeiter mus-
sen und sollen erkennen. dass sie (auch) be-
troffen sind. Insofern ist die Bewusstmachung
der Problematik sicherlich ein wichtiges Ziel,
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nicht nur bezogen auf die Mitarbeiter, sondern auch auf die Fuhrungskrifte,
die letztlich wieder als Personalverantwortliche fiir ihre Mitarbeiter auch dieses
Thema in ihren Fokus nehmen mussen. Denn dies ist keine Aufgabe, die man
an die Personalabteilung delegieren kann, sondern hier werden Aufgaben auf
die Fiihrungskrifte zukommen in Sachen der Beratung, in Sachen der Unter-
stlitzung bei Weiterbildung, auch in Sachen der Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen von Arbeitsprozessen. Sprich: veranderte Schichtmodelle, ergonomi-
sche Ausstattung der Arbeitsplitze, Teilzeitbeschiftigungsmaéglichkeiten. All
diese Themen, die ja auch den direkten Vorgesetzten betreffen, werden fur sie
bedeutender als das bisher der Fall war.

Ein schwieriges Teilthema sehe ich darin, dass es uns schwer fillt zu prog-
nostizieren, wie sich bestimmte Arbeits- bzw. Berufsfelder qualitativ entwickeln.
Das heif3t, wir leiden etwas darunter, dass wir nur linear die Zukunft sozusa-
gen simulieren. Insofern wird es wichtig sein — und das haben wir auch schon
begonnen — ein qualitatives Szenario zu entwickeln, in dem wir uns nicht nur
einzelne Berufe und Tatigkeiten anschauen, sondern stirker in Berufsgruppen
denken. Wie werden sich z.B. Verwaltungstatigkeiten entwickeln? Wie werden
sich verkauferische Tatigkeiten entwickeln? Wie werden sich produzierende Ta-
tigkeiten entwickeln? Insofern werden wir starker noch die Berufs- und Tétig-
keitsfelder erforschen, um da auch zu sehen, wen man gegenseitig einsetzen
kann, wenn sich Tatigkeitsfelder andern. Dabei tauchen so interessante Fragen
auf wie: Wird der Verkaufer der Zukunft in 10 Jahren noch so aussehen wie der
Verkaufer heute? Wird der Buchhalter in 10 Jahren noch die gleiche Arbeit er-
ledigen wie heute? Solche Fragen kénnen Sie auf alle anderen Tétigkeitsfelder
Ubertragen, und das wird eine spannende Aufgabe sein, zu simulieren, wie denn
Aufgaben unter der MaRgabe technischer und technologischer Entwicklungen
und auch verdnderter Werteinstellungen der Mitarbeiter sich entwickeln. Da
haben wir noch ein breites Aufgabenfeld vor uns.
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