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BerüSSung

Winfried Ott 
Geschäftsführer der TBS gGmbH, Mainz

Liebe Kolleginnen und Kollegen, meine Damen und Herren,

Ich darf Sie herzlich begrüßen zu unserer Veranstaltung „Gute Arbeit gestal-
ten, den demografischen Wandel meistern“. Insbesondere sehr herzlich be-
grüßen möchte ich unsere Ministerin, die zu unserer Veranstaltung gleich ein 
Grußwort sprechen wird. Ich möchte sie deswegen ganz besonders begrüßen, 
weil es nicht nur einfach ein Grußwort ist, sondern dahinter steckt eine inzwi-
schen über 18-jährige Zusammenarbeit des Ministeriums für Arbeit, Soziales, 
Gesundheit, Familie und Frauen mit der TBS. Die Gründung der TBS fußt auf 
dieser Zusammenarbeit und seit dieser Zeit werden wir nicht nur gefördert in 
verschiedenen Tätigkeiten, die die TBS betreibt, wie auch in diesem Projekt, das 
heute vorgestellt wird, sondern wir werden auch gefordert. Und das soll heißen, 
dass wir in vielen inhaltlichen Themen, gerade auch in dem Thema gute Arbeit 
gestalten, in einer regen Auseinandersetzung mit dem Ministerium und auch mit 
der Abteilungsleiterin für den Bereich Arbeit stehen. Deswegen auch Dir, Doris 
Barthelmes, ein herzliches Willkommen auf unserer Veranstaltung. 

In regen Auseinandersetzungen, in Gesprächen, in Ergänzungen, in Ideenfin-
dungen besprechen wir immer wieder die Themen, die uns alle bewegen, finden 
Lösungswege und suchen nach Möglichkeiten, wie wir das gestalten können. 

„Gute Arbeit gestalten“ ist nicht erst Thema der TBS, seitdem wir uns auch 
mit dem demografischen Wandel beschäftigen, man hätte die TBS vor 18 Jah-
ren auch anders nennen können. Man hätte sie „Gute Arbeit gestalten“ nennen 
können, weil ich glaube, das trifft den Titel, den wir in der Beratung und Quali-

Begrüßung
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fizierung von Betriebsräten und Personalräten seit dieser Zeit immer wieder in 
unterschiedlichen Fragen aufgreifen. Es trifft auch deswegen den Namen der 
TBS – hätten wir sie denn so getauft – , weil wir in dieser Arbeit immer wieder 
die gute Zusammenarbeit oder ich sage mal, den konstruktiv kritischen Dialog 
mit Unternehmensleitungen suchen, um gemeinsam Lösungen für die Zukunft, 
insbesondere auch der Beschäftigten, miteinander entwickeln zu können. 

Gute Arbeit gestalten heißt im Moment zunächst einmal, Arbeit zu haben 
und auch wenn die Zahlen, die von der Agentur für Arbeit gemeldet werden, 
ja eigentlich zu einem Hurra-Rufen Anlass geben sollten, so sehen wir doch, 
dass in der Praxis im Moment etwas sehr viel Dickeres gärt. Jede Kollegin, die 
aus einem Betrieb kommt und die dies dort praktisch erfährt, merkt, dass der 
Druck auf die Arbeitsplätze im Moment wieder immens steigt und wir uns mit 
dieser Fragestellung auseinandersetzen müssen. 

Also gute Arbeit gestalten heißt erstens Arbeit zu haben, es beinhaltet aber 
auch, was die TBS über Jahre macht, z.B. Organisationsveränderungen mit zu 
begleiten, ob das Gruppenarbeit war, ob das Unterstützungsleistung war, die 
sich im Arbeits- und Gesundheitsschutz bewegt hat und Vieles mehr. Die TBS 
hat in diesem Punkt eine langjährige Erfahrung, die insbesondere, wie ich eben 
schon gesagt habe, durch diese gute Zusammenarbeit entstanden ist und mit 
unserem heutigen Thema sehr gut zusammen passt. Von daher wünsche ich 
mir für diese Tagung heute auch persönlich einen guten Verlauf und wünsche 
Ihnen allen und Euch allen auch gute Gespräche, Ideen, die man mit nach Hau-
se nehmen kann, um genau an diesen Themen, die wir heute behandeln, wei-
ter arbeiten zu können.

Ich möchte nun Frau Ministerin Dreyer bitten, ihr Grußwort zu sprechen. 



5
GruSSwort

Malu Dreyer, 

Ministerin für Arbeit, Soziales, Gesundheit, Familie und Frauen 
des Landes Rheinland-Pfalz

Guten Morgen meine sehr geehrten Damen und Herren,  
liebe Betriebsräte und Personalräte, 

das Thema der heutigen Tagung „Gute Arbeit gestalten“ ist natürlich für Be-
triebe, für Interessenvertretungen aber natürlich vor allem auch für die Beschäf-
tigten ein ganz wichtiges Zukunftsthema. 

Die TBS greift damit einen Begriff auf, der von den Gewerkschaften geprägt 
ist. Mit dem Index “gute Arbeit“ erfasst der Deutsche Gewerkschaftsbund mit 
wissenschaftlichen Methoden die Arbeitsbedingungen aus Beschäftigtensicht. 
Dahinter steckt das berechtigte Anliegen der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer, nicht einfach immer nur mehr und immer flexibler zu arbeiten, sondern 
von den Arbeitsinhalten und Zeiten her engagiert und sinnvoll, aber auch mit 
persönlichen und familiären Bedürfnissen vereinbar, tätig zu sein. 

Gute Arbeit heißt vor allem zukunftsfähige Arbeit und zukunftsfähige Arbeit 
ist heutzutage auch gleichbedeutend mit altersgerechter Arbeit. Das Thema al-
tersgerechte Arbeit führt uns dann auch zur Demografie und zu der Frage, wie 
wir die Auswirkungen des demografischen Wandels gestalten wollen. 

Der Begriff „Zukunftsfähige Arbeit“ meint Arbeit, die das Bedürfnis der Be-
schäftigten nach langfristigem Erhalt der eigenen Arbeitsfähigkeit mit dem Be-
dürfnis der Betriebe nach hochwertiger Leistungserbringung verbindet. 

Zukunftsfähige Arbeit braucht das gemeinsame Gestalten aller Beteiligten: 
der Unternehmensleitungen und betrieblichen Interessenvertretungen, der Be-
triebe, der Verbände, der Fachinstitutionen und natürlich auch der Politik. 

Grußwort
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Die Herausforderung, vor der wir bei der Gestaltung von Arbeit in den nächs-
ten Jahren stehen, beruhen vor allem auf folgenden Faktoren: 
E	 In wenigen Jahren werden in den meisten Betrieben 50 % der Belegschaften 

50 Jahre und älter sein. Dies bedeutet wirklich eine große Veränderung, denn 
die Altersstruktur der Betriebe sieht heute völlig anders aus. 

E	 Darüber hinaus werden die Anforderungen an Produkte und Dienstleistun-
gen für die Unternehmen eher zu- als abnehmen. 

Mit Menschen, die immer älter werden und immer länger arbeiten, unseren 
Wohlstand zu sichern und zu mehren, das ist sicherlich eine Herausforderung. 
Die Landesregierung ist aber fest davon überzeugt, dass es eine leistbare Her-
ausforderung ist. Dies zeigen die überzeugenden Konzepte von Professor Ilma-
rinen aus Finnland, die man durchaus auf Rheinland-Pfalz übertragen kann. 

Um zukunftsfähige Arbeit richtig gestalten zu können, müssen wir uns zu-
nächst einmal im Klaren darüber sein, welche Veränderungen auf uns zukom-
men. Dabei stehen zwei Dinge wirklich fest: die geringere Zahl an Geburten 
und die steigende Lebenserwartung. 

Das bedeutet, wir werden weniger und wir werden älter. Das hat natürlich 
auch Folgen für unsere Arbeitswelt. Dass wir weniger Menschen werden, ist 
natürlich nicht so schön. Aber dass wir älter werden, ist von Vorteil, denn wir 
werden im Schnitt 20, 30 Jahre länger leben als nur zwei Generationen zuvor –  
und in der Regel auch bei bester Gesundheit. 

Vor allem die kleinen und mittleren Unternehmen verfügen in der Regel je-
doch nicht über die Möglichkeit, sich strategisch auf diese Veränderungen ein-
zustellen – aber sie prägen die Wirtschaftsstruktur unseres Landes und brau-
chen daher unsere besondere Unterstützung.

Es ist von zentraler Bedeutung für die Arbeitswelt, zunächst die Fakten wahr-
zunehmen und dann zu handeln. Das bedeutet zum einen, weiterhin für Fach-
kräftenachwuchs zu sorgen, und zum anderen, das vorhandene Fachkräftepo-
tenzial zu nutzen und gesund zu erhalten. Das heißt, es müssen Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden, damit die Menschen, die in Arbeit stehen, auch 
tatsächlich in der Lage sind, länger zu arbeiten. 

Wir haben immer noch eine große stille Reserve am Arbeitsmarkt. Das sind 
die Arbeitslosen, die Frauen und die Migrantinnen und Migranten, die die Lan-
desregierung mit den Projekten ihrer Arbeitsmarktpolitik besonders unterstützt. 
Obwohl die Arbeitslosenquote in der Region Trier noch 3,8 % beträgt, ist es für 
die Betriebe in der Region schon schwierig, Arbeitskräfte zu finden. Der Lan-
desregierung ist bewusst, dass es in Zukunft auf jeden ankommt, sie kümmert 
sich intensiv um alle arbeitslosen Menschen. 
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Um die Leistungs- und Innovationsfähigkeit der Unternehmen zu sichern, 
können wir weder heute noch in Zukunft auf die Erfahrungen und das Enga-
gement der Älteren verzichten. Aber leider wächst auf der Ebene des betrieb-
lichen Problembewusst-
seins diese Erkenntnis 
nur sehr schleppend. 

Voraussetzung für ein 
lebenslanges Lernen der 
Beschäftigten sind eine 
altersgerechte Arbeits-
platzgestaltung und Ar-
beitsorganisation sowie 
ein präventiver Arbeits- 
und Gesundheitsschutz 
in den Unternehmen. 

Durch Arbeitsbedin-
gungen, Arbeitsplatz-
gestaltung und Arbeits-
platzorganisation können 
Bedingungen geschaffen 
werden, die den Erhalt 
von Gesundheit und Leis-
tungsfähigkeit der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeit-
nehmer und eine ausge-
wogene betriebliche Al-
tersstruktur aus jüngeren 
und älteren Arbeitneh-
merinnen und Arbeitneh-
mern sicherstellen. Und 
jeder Einzelne hat auch 
persönlich etwas davon, 
wenn sich die Betriebe 
umstellen, weil er später 
als älterer Arbeitnehmer 
davon profitieren kann. 

Die Betriebs- und Personalräte haben in diesem Zusammenhang natürlich 
eine ganz besondere Bedeutung. Als betriebliche Interessensvertreter haben 
sie ein vitales Interesse an der Gestaltung zukunftsfähiger Arbeit. 
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Ich möchte die Handlungsfelder nennen, die dabei besonders wichtig 
sind: 
E	 Da ist zunächst der Gesundheitsschutz, der jedem betrieblichen Interessen-

vertreter am Herzen liegt und in den Kernbereich der Mitbestimmung ein-
greift. 

E	 Da ist zweitens die Gestaltung der Arbeit und dabei ganz entscheidend die 
Arbeitszeitmodelle, die eine Balance von Leben und Arbeiten möglich ma-
chen, sei es im Wochenablauf, sei es entlang der persönlichen Biografie. Be-
triebs- und Personalräte wissen, wie sehr die Balance in den letzten Jahren 
zu kippen drohte. Auch hier gilt: Ohne Betriebs- und Dienstvereinbarungen 
unter Ihrer Beteiligung geht nichts, und das ist auch gut so! 

E	 Drittens möchte ich die Unternehmenskultur und das Führungsverhalten 
nennen. Wer sich mit seinem Unternehmen identifizieren kann und wer an 
Führungsentscheidungen beteiligt wird, der arbeitet zufriedener, engagier-
ter und bleibt länger gesund. Unternehmenskultur darf nicht ausschließlich 
von oben bestimmt werden. Der alte Spruch, dass der Fisch vom Kopf her 
stinkt, trifft hier häufig zu. Man braucht eine gute Unternehmenskultur und 
man braucht ein professionelles Führungsverhalten. Betriebs- und Personal-
räte leisten dabei als „Co-Manager“ betrieblicher Gestaltungsprozesse einen 
unschätzbaren Beitrag. 

E	 Der vierte Punkt dreht sich um lebenslanges Lernen und systematische Qua-
lifizierung über das gesamte Arbeitsleben hinweg. Vor dem Hintergrund der 
Demografie gibt es jetzt – anders als in den letzten 10 Jahren – die Chance, 
dass eine entsprechende Weiterbildungskultur verankert wird. 



9
GruSSwort

Von entscheidender Bedeutung sind dabei zwei Faktoren: 
E	 Erstens, dass die betrieblichen Akteure gedeihlich zusammenarbeiten: nur 

so können sie gemeinsam zukunftsfähige Arbeit gestalten. Das war auch ein 
ganz entscheidendes Argument für mein Haus, das TBS-Projekt „Alternati-
ven der Personalpolitik mit alternden Belegschaften – “ zu fördern. 
Hier sollte modellhaft gezeigt werden, wie zukunftsfähige Arbeit klare Kon-
turen erhalten kann, mit starken, aktiven betrieblichen Interessensvertretern 
als Partnern. Die betrieblichen Tandems aus Unternehmensvertretern und 
Betriebsräten, die ja später hier auf dieser Tagung ihre Arbeit präsentieren 
werden, bringen diese gemeinsame Arbeit trefflich zum Ausdruck.	   
Und ich möchte an dieser Stelle die Gelegenheit nutzen, mich bei allen sehr 
herzlich zu bedanken, bei den Betriebsräten, Personalräten und den Unter-
nehmensleitungen, die sich auf dieses Projekt eingelassen haben. Vielen 
herzlichen Dank dafür. 

E	 Der zweite wichtige Faktor ist: Gute Arbeit aus Beschäftigtensicht und „zu-
kunftsfähige Arbeit“ aus Unternehmenssicht decken sich besonders dann, 
wenn in den betrieblichen Projekten die Beschäftigten selbst in Befragungen, 
in Zukunfts-Workshops und weiteren partizipativen Formen einbezogen wer-
den und ihre Vorschläge in die betrieblichen Aktivitäten einfließen. 

Ihnen werden heute hier zahlreiche Beteiligungsformen gezeigt, die Ihnen 
Anregungen liefern können, selbst initiativ zu werden und Ihre Vorstellungen 
für eine bessere, befriedigendere Arbeit umzusetzen. 

Ich freue mich übrigens ganz besonders, dass es gelungen ist, viele unter-
schiedliche Branchen zusammen zu bringen. Die Vielfalt reicht von der Metall-
verarbeitung über die chemische Industrie, das Brauwesen bis hin in den Ge-
sundheitsbereich. 

Das von meinem Haus geförderte Projekt  wird Ihnen heute nach 
knapp zwei Jahren Laufzeit sicherlich nicht fertige Ergebnisse in dem Sinn prä-
sentieren, dass jetzt alle relevanten Akteure wissen, was sie in Zukunft machen 
müssen. Es bedarf weiterhin zäher Bemühungen, alle betriebliche Akteure zu-
nächst einmal davon zu überzeugen, dass in Zukunft länger und vor allem an-
ders gearbeitet und zusammengearbeitet werden muss. 

Mit der Förderung des Projekts  sollte ein Anstoß gegeben werden, 
der das Thema betrieblich platziert und so etabliert, dass die Akteure sich ei-
genständig – oder natürlich mit Unterstützung der TBS – im Sinne einer lang-
fristigen Organisationsentwicklung weiter engagieren können. 



Die Kollegin und der Kollege von der TBS werden anschließend darstellen, 
wie sie die betrieblichen Verantwortlichen angesprochen und überzeugt ha-
ben. Ich bin sicher, dass sie dabei nicht selten auch auf Mentalitäten und Ein-
stellungen trafen, die eher von einem defizitären Altersbild nach dem Motto 
„Je älter umso weniger leistungsfähig“ als von einer differenzierten Sicht des 
Alters geprägt waren. Das betrifft übrigens nicht nur Unternehmensleitungen, 
sondern auch Beschäftigte selbst, die häufig genug nicht an ihre eigenen Po-
tenziale glauben. 

Die heute vorherrschende Unternehmenspraxis besteht nach wie vor in ei-
nem möglichst frühen Verabschieden älterer Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer. Und auch viele Beschäftigte hoffen ihrerseits auf Modelle, die ihnen 
– bei allem berechtigten Interesse nach jahrzehntelanger harter Arbeit – einen 
möglichst frühen Ausstieg aus dem Arbeitsleben sichern, so unrealistisch das 
auch sein mag. 

Überzeugungsarbeit auf allen Ebenen und auch durch Nutzung aller Medi-
en der betrieblichen Öffentlichkeit ist unabdingbar, um mit diesem Thema wirk-
lich Fuß zu fassen in den Unternehmen. Und eine solche Überzeugungsarbeit 
braucht ihre Zeit. 

Noch haben wir diese Zeit. Denn wir beschäftigen uns heute mit einem The-
ma, das, wenn wir es jetzt nicht energisch und intelligent anpacken, seine volle 
Dramatik erst in einigen Jahren entfalten wird. Das ist für viele Unternehmen, so-
wohl für diejenigen, die ökonomisch von der Hand in den Mund leben als auch 
für andere, die es gewohnt sind, in kurzen Investitionszyklen zu rechnen, neu. 
Heute zu investieren und erst morgen oder gar übermorgen zu ernten, das ist 
eine ungewöhnliche Sichtweise geworden – leider. Schließlich ist immer etwas 
anderes gerade dringlicher und es gibt immer genug zu tun. 

Um so wichtiger ist es, gerade kleinere und mittlere Unternehmen, die in der 
Regel eben nicht über ausreichende Mittel verfügen, zu unterstützen. Wir se-
hen es als unsere politische Pflicht, Unternehmen Hilfen an die Hand zu geben, 
die sie auch nutzen können. 

Deshalb haben wir vor einiger Zeit das Kompetenzzentrum „Zukunftsfähige 
Arbeit“ ins Leben gerufen. Dessen Arbeit soll den Betrieben, den Unterneh-
men, den Beschäftigten und Betriebsräten einen auf einander abgestimmten 
Instrumentenkasten an die Hand geben. Der reicht von Informationen über 
Fördermöglichkeiten im Bereich der Weiterbildung über Projektförderungen in 
bestimmten Themenbereichen bis hin zu Informationen darüber, wo es bereits 
gute Beispiele für bestimmte Problemstellungen gibt. 
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Die wesentlichen Handlungsfelder des Kompetenzzentrums sind:
E	 die Kompetenzentwicklung, Qualifikation und Weiterbildung, 
E	 die Arbeitsbedingungen, Arbeitsorganisation und Arbeitszeitmodelle, 
E	 Gesundheit, Gesundheitsschutz und Gesundheitsvorsorge 
E	 und schließlich Führung und Personalpolitik. 

Das Kompetenzzentrum richtet sich vorrangig an kleine und mittlere Betrie-
be in Rheinland-Pfalz. Denn in Rheinland-Pfalz sind mehr als 98 % aller Betriebe 
Kleinbetriebe mit unter 50 Beschäftigten. Nur 0,2 % der Betriebe in Rheinland-
Pfalz haben mehr als 250 Beschäftigte. Sie haben über ihre Personalabteilun-
gen die Möglichkeit, sich selbst und eigenständig mit diesen Themen zu be-
schäftigen. 

Um die kleinen und mittleren Unternehmen zu erreichen, haben wir das 
Kompetenzzentrum bei der Handwerkskammer Rheinhessen angedockt. Das 
bedeutet aber nicht, dass nur eine Zusammenarbeit mit dem Handwerk vorge-
sehen ist, auch mit der IHK und auch den anderen Kammern streben wir eine 
enge Zusammenarbeit an. 

Wichtig ist auch, dass das Angebot sich nicht nur an die Unternehmen rich-
tet, sondern selbstverständlich auch an die Beschäftigten und ihre Interessen-
vertretungen, die Betriebs- und Personalräte. 

Ich freue mich, dass die TBS das Kompetenzzentrum mit fachlichem Rat un-
terstützt.

Abschließend habe ich noch eine große Bitte: Nutzen Sie die Möglichkeiten, 
die wir mit der Einrichtung des Kompetenzzentrums geschaffen haben. Prüfen 
Sie die Arbeitsbedingungen in Ihrem Betrieb vor dem Hintergrund altersge-
rechten Arbeitens. Motivieren Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder 
Ihre Kolleginnen und Kollegen zur Weiterbildung. Machen Sie Ihren Betrieb 
gemeinsam zukunftsfest.

Ich bedanke mich sehr herzlich bei den Betriebsräten und Personalräten für 
die große Offenheit, mit der Sie das Thema altersgerechtes Arbeiten von An-
fang an unterstützt haben. Ich hoffe, Sie profitieren von den positiven Praxis-
beispielen, die uns jetzt vorgestellt werden.

Ich wünsche dem Kompetenzzentrum viel Erfolg.

Herzlichen Dank. 
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Alternativen der Personalpolitik

Alternativen der Personalpolitik  
mit alternden Belegschaften  
– das TBS Projekt 

Dr. Hermann Schäfer und Katrin Eder, TBS gGmbH

E	 Hermann Schäfer: Sehr geehrte Frau Ministerin, meine Damen und Her-
ren, liebe Kolleginnen und Kollegen, 

Katrin Eder und ich werden Ihnen jetzt im Überblick die Ergebnisse des Pro-
jekts  vorstellen. Davor ein paar Bemerkungen: 

Viele von Ihnen kennen den DGB-Index gute Arbeit. Er stellt eine große re-
präsentative Befragung von Beschäftigten dar mit einem erschreckenden Er-
gebnis und mit einer großen Herausforderung für uns. Nur gut 10 % der Be-
schäftigten finden Arbeit heute gut und nur die Hälfte der Befragten kann sich 
vorstellen, mit dieser Arbeit fit in die Rente gehen zu können. Das heißt, Arbeit 
muss sehr viel besser werden, um gut zu sein und sie muss vor allen Dingen zu-
kunftsfähig werden, damit das passiert, was der Kern unseres Projektes  
und auch unser Thema heute ist. Die Frage lautet: Wie kann Arbeit gestaltet 
werden, damit sie den betrieblichen Anforderungen genügt und gleichzeitig von 
einer insgesamt alternden Belegschaft auch so bewältigt werden kann, dass die 
Beschäftigten ihren Ruhestand auch genießen können? 

Wir werden das ganz kurz beleuchten: Wie haben wir das in unserem Pro-
jekt gemacht, wie sind wir da herangegangen?
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E	 Katrin Eder: Auch von mir herzlich Willkommen. 

Ich möchte zunächst das, was Frau Ministerin Dreyer gesagt hat, noch ein-
mal ein bisschen grafisch ergänzen. Wir haben hier eine Grafik vom statistischen 
Bundesamt, die zeigt, dass in den nächsten Jahren bis 2050 die Bevölkerung 
in Deutschland abnehmen wird und zwar hauptsächlich durch die geringe Ge-
burtenrate von zurzeit 1,3 Kindern pro Frau. Seit der Fußballweltmeisterschaft 
soll es ja jetzt wieder steigend sein, vielleicht kriegen wir die Kurve nicht ganz 
so steil nach unten. 

„Mittlere“ Bevölkerung, Untergrenze (Variante 1-W1) und Obergrenze (Variante 1-W2)2

1	 Ab 2006 Ergebnisse der 11. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung
2 	Variante	 Geburtenhäufigkeit	 Lebenserwartung	 jährlicher Wanderungssaldo

	 1-W1	 konstant	 Basisannahme	 100 000
	 1-W1	 konstant	 Basisannahme	 200 000
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Entwicklung der Bevölkerungszahl in Deutschland1 (in Mio.)

Quelle: Statistisches Bundesamt 2006 -15 - 1316

Und dann haben wir natürlich die steigende Lebenserwartung. Beides führt 
dazu, dass die Bevölkerung in Deutschland altert. Das gilt natürlich auch für die 
Betriebe. Dazu ebenfalls eine Grafik vom statistischen Bundesamt, die besagt, 
dass schon 2020 annähernd 40  % der Beschäftigten über 50 sein werden. Im 
Moment sind es ja noch nicht so viele, 30 %, der Anstieg wird auf jeden Fall bis 
2020 erfolgen und sich danach noch verstärken. 
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Im Moment ist es so, dass es noch 
ganz viel Betriebe gibt, die gar keine 
Beschäftigten über 50 Jahre, die sog. 
Älteren, einstellen. Es gab 2006 eine 
Umfrage, da hieß es, 48 % der Betrie-
be haben nach wie vor keine älteren 
Arbeitnehmer, und 11 % sagten in die-
ser Umfrage, dass sie grundsätzlich gar 
nicht bereit wären, ältere neu einzu-
stellen. 

Es gibt dazu auch eine Grafik, die 
zeigt, dass zwischen 2002 und 2006 
die Betriebe, die überhaupt Ältere be-
schäftigen – zwischen 10 und 11 % –, 
vorwiegend solche Maßnahmen er-
greifen, die Beschäftigten wiederum 
früher in Rente zu schicken. Hier kann 
man auch sehen, dass 2002 immerhin 
19 % der Betriebe Maßnahmen für Älte-
re ergriffen haben und dass es in 2006 
nur noch 17 % waren, die Tendenz also 
zunächst zurückgehend war. 

Das Fazit ist, dass die demografi-
sche Entwicklung als Thema in den 
Betrieben noch nicht angekommen zu 
sein scheint. In den letzten Monaten 
haben wir im Projekt erlebt, dass das 
Thema langsam an Fahrt gewinnt, mo-
dern wird. Viele springen auf den Zug 
auf. Das ist schön. Am Anfang hatten 
wir da ganz andere Probleme. Dazu 
wird Hermann Schäfer später noch et-
was sagen. 

Die nächste Folie zeigt (siehe rechts), 
dass man in Finnland gemessen hat, ob 
Maßnahmen zum Erhalt der Arbeitsfä-
higkeit überhaupt etwas bringen. Das 
Ergebnis: wenn man keine Maßnah-
men ergreift, geht die Arbeitsfähigkeit 
konstant mit dem Alter nach unten. © IABQuelle:  IAB-Betriebspanel 2002 und 2006
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Sind die Menschen aktiv und ergreifen individuelle Gesundheitsmaßnahmen, 
dann geht die Kurve weniger stark nach unten. Wenn aber betriebliche Maßnah-
men ergriffen werden, wie Gesundheitsförderung, Ergonomie aber auch ein 
verbessertes Führungsverhalten, dann ist es möglich das Niveau zu halten, so-
dass Ältere nicht als defizitäre Beschäftigte gelten, sondern als Arbeitnehmer
Innen-Gruppe, deren besonderen Ressource betriebswirtschaftlich wertvoll 
sind. 

Hierzu wurde auch in Finnland entwickelt, was eigentlich Arbeitsfähigkeit 
ausmacht. Letztlich sind es vier Komponenten, nämlich Qualifikation und Kom-
petenz, die Arbeitsgestaltung, menschengerecht, altersgerecht, der Arbeits- 
und Gesundheitsschutz, aber auch das Thema Unternehmenskultur und Füh-
rung, Personalentwicklung, insgesamt die Kultur im Unternehmen. Das sind die 
Stellschrauben, an denen wir im Projekt versucht haben zu drehen. 

E	 Hermann Schäfer: Was wir Ihnen jetzt darstellen wollen, ist unsere Vorge-
hensweise, um das Thema betrieblich zu platzieren. Die Handlungsfelder, mei-
ne Kollegin hat es gerade nochmals dargestellt, zu finden, um Arbeit zukunfts-
fähiger zu machen, das ist relativ einfach. Wir machen das übrigens schon seit 
vielen Jahren, Herr Ott hat es ja erzählt, aber wie schafft man es eigentlich, die-
jenigen dafür zu gewinnen, die das auch umsetzen müssen? Das sind zunächst 
einmal die Betriebs- und Personalräte, die wir natürlich als erste Ansprechpart-

Alter (Jahre)40		  45	 50	 55	 60	 65

Arbeitsfähigkeit

individuelle Gesundheits
förderung, ergonomische 
Maßnahmen, verbesser- 
tes Führungsverhalten

nur individuelle  
Gesundheitsförderung

(ABI)
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keine Maßnahmen

Die Gestaltung zukunftsfähiger Arbeit
Die Entwicklung der alternden Belegschaften birgt dann Risiken, wenn man nicht eingreift 
und versucht, die besonderen Ressourcen älter werdender Beschäftigter zu nutzen.

(Arbeitsfähigkeit nach Ilmarinen, modifiziert Dr. Richenhagen)
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ner haben und die zunächst einmal überzeugt werden müssen, nicht nur, dass 
es wichtig ist, dafür brauche ich keinen von Ihnen zu überzeugen, sondern dass 
es auch machbar ist, das Thema im Betrieb zu platzieren. 

Wir brauchen natürlich das strategische Okay der Unternehmensleitung. 
Wenn die Unternehmensleitung nicht ihren verschiedenen Ebenen im Unter-
nehmen signalisiert, dass das für sie ein wichtiges Thema ist, dann hat man keine 
Chance, dann kann das Ganze auch nicht klappen. Umsetzen – und zwar auch 
wieder aus Überzeugung und mit einer starken Position, sozusagen gestärkt von 
der Unternehmensleitung – müssen es dann die Personalabteilungen. 

Wenn darüber hinaus die Führungskräfte nicht mitmachen – sie bestimmen 
ja weitgehend über das alltägliche berufliche Schicksal der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter – dann haben diejenigen, um die es letztlich geht, nämlich die 
Beschäftigten, keine Chance. Mit ihren eigenen Anstrengungen alleine wird es 
nicht gelingen. 

Wir haben deswegen für all diese Gruppen auch Angebote entwickelt. Wir 
haben für Betriebs- und Personalräte ein Fortbildungstool entwickelt, wir ha-
ben für Personalabteilungen aus einem Workshop nur für Personaler heraus 
– was für uns gar nicht so selbstverständlich ist – ein Konzept zukunftsfähiger 
Personalarbeit entwickelt und wir haben ein Seminarkonzept für Führungskräf-

Das TBS-Projekt 
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te entwickelt, in dem wir fragen: Was müssen Führungskräfte über das Thema 
Altern wissen, um dann auch in ihrer Alltagspraxis gut mit diesem Thema um-
gehen zu können? 

Gestatten Sie mir noch ein Wort zu den Führungskräften, das ist eines meiner 
Lieblingsthemen. Ich führe regelmäßig Führungskräftetrainings durch, oft auch 
im Auftrag der Betriebs- und Personalräte, die sagen, unsere Führungskräfte 
müssen besser mit unseren Leuten umgehen, aber da muss man schon genau-
er hinschauen. Die mittleren, mitarbeiternahen Führungskräfte, das sind ja auch 
Arbeitnehmer, und sie sind in einer nicht sehr komfortablen Doppelrolle. Wenn 
man ihnen jetzt noch dieses Thema („Geht doch mal gut damit um, dass eure 
Leute älter werden“), aufs Auge drückt, da werden wir viel Widerstand ernten, 
wenn sie nicht gleichzeitig Unterstützung im Unternehmen erhalten. 

Wir müssen im Übrigen sehr genau hingucken, was die Führungskraft kann, 
was sie will, aber auch was sie darf. Was für eine Unternehmenskultur gibt es 
und welche Bedeutung hat „Führung“ darin?

Konsensbildung ist wirklich von 
grundlegender Bedeutung bei un-
serem Vorhaben, und dabei müs-
sen tradierte Mentalitäten im Be-
trieb aufgebrochen werden. Wir 
haben heute in der Regel in den 
Betrieben die vorherrschende 
Meinung seitens der Unterneh-
mensleitung „Schauen wir, dass 
wir die Leute möglichst früh los 
werden“, und seitens der Beschäf-
tigten, „Schauen wir, dass wir uns 
möglichst frühzeitig in die Rente 
retten.“ 

Wenn Sie so wollen, sind sich da beide Seiten einig. Beide haben nur ein Pro-
blem, denn es ist nicht mehr machbar und es ist nicht mehr bezahlbar. Und ich 
kann nur sagen, es ist eine Verschleuderung von Ressourcen, denn es geht ei-
gentlich um das gute Leben vor der Rente, um die Arbeit und darum zu sagen, 
wieso denn jemand jenseits der 60 nicht noch in der Lage sein soll und auch – 
ehrlich gesagt – Lust darauf haben soll, einen guten, seiner Routine, Qualifikati-
on und Erfahrung entsprechenden Beitrag zum betrieblichen Erfolg zu leisten? 
Das ist genau unser Ziel. Aber wir werden es nachher noch hören, wie schwie-
rig es in den Betrieben ist, das Ganze aufzubrechen. 
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E	 Katrin Eder: Kommen wir jetzt dazu, wie wir konkret in den Betrieben vor-
gegangen sind. Natürlich muss man, bevor man Maßnahmen beschließt, zuerst 
einmal beginnen mit einer Analyse. Wir haben meist begonnen mit einer Alters-
strukturanalyse. Hier habe ich mal eine vorbereitet, anonymisiert für einen Be-
trieb in Rheinland-Pfalz, derzeit noch mit einem ganz guten Altersdurchschnitt 
von 41 Jahren. 

Dann haben wir das simuliert auf die nächsten 10 Jahre hin unter der unrea-
listischen Annahme, dass es keine Neueinstellung und auch keinen Ersatz von 
ausscheidenden Mitarbeitern gibt. In einer anderen Simulation haben wir ein-
mal angenommen, dass nur noch Leute unter 30 einstellt werden und zwar in 
großen Mengen. Aber auch das ändert nichts an der Tatsache, dass die große 
Gruppe der geburtenstarken Jahrgänge sich „nach rechts“ bewegt, so dass man 
bald eine Gruppe haben wird, die man bisher noch kaum kennt, nämlich eine 
große Gruppe der über 60jährigen Beschäftigten. 

E	 Hermann Schäfer: Diese Gruppe, liebe Kolleginnen und Kollegen, das sind 
ja viele der hier Anwesenden, das sind wir!

E	 Katrin Eder: Zum Thema Altersstrukturanalyse möchten wir allerdings sa-
gen, dass man sie nicht überbewerten darf. Wir haben sie lediglich eingesetzt 
zur Visualisierung, um das Problem zuerst einmal ins Bewusstsein zu bringen, 
wenn es denn ein Problem ist – und jetzt komme ich zum Problem der Alters-
strukturanalyse. Sie verkörpert häufig ein Defizitmodell. Viele sehen dann, oh 
Gott, wir haben bald ganz viele über 50, wie schlimm ist das eigentlich. Aber 
das muss gar nicht schlimm sein, wenn man es früh genug merkt. 

Wenn man eine Altersstrukturanalyse schon machen will, dann soll man sich 
ganz klar darüber werden, was man eigentlich wissen will und dass man sich 
dann ganz genau die einzelnen Bereiche, Abteilungen oder Berufsgruppen an-
schaut. Dort kann man dann vielleicht das eine oder andere Handlungsfeld nä-
her beleuchten, wie zum Beispiel das Thema der Nachfolgeplanung von Wis-
sensträgern, die in absehbarer Zeit aus dem Betrieb ausscheiden.

Kommen wir zu unserem nächsten Instrument. Das ist die Befragung der 
Beschäftigten. Hier haben wir unterschiedliche Befragungsinstrumente einge-
setzt. In zwei Krankenhäusern haben wir Kurzfragebögen erstellt, einmal bei-
spielsweise zum betrieblichen Gesundheitsmanagement, die mit der Lohnab-
rechnung verschickt wurden. Die haben wir zu bestimmten Themenkomplexen 
oder aber für bestimmte Beschäftigtengruppierungen entwickelt. Sie waren so 
kurz, dass es keine große Mühe macht, sie auszufüllen, aber der Erkenntnisge-
winn durchaus da ist. 
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Dann haben wir qualitative Interviews geführt, die relativ lang gingen, fast 
eine Stunde. Die haben Komplexe umfasst wie Arbeitsbedingungen, gesund-
heitliche und psychische Belastungen, persönliche Vorstellungen ( „Wann wol-
len sie eigentlich in Rente gehen?“), aber es wurden auch Meinungen zu älte-
ren Beschäftigten abgefragt.

Ein weiteres, von uns eingesetztes Frageinstrument ist das sog. Arbeitsbe-
wältigungscoaching. Es beruht auf dem Arbeitsbewältigungsindex und schließt 
ein Coachinggespräch an, in dem die Beschäftigten dann auch Wünsche äußern 
können und eigene Vorschläge entwickeln sollen, wo sie Potenziale sehen, ihre 
berufliche Situation und ihre Arbeitsbedingungen zu verbessern. 

Das letzte und besonders wichtige Instrument ist der sog. Unternehmens
check. Dabei wird zu den zentralen betrieblichen Handlungsfeldern der Ist-
Stand und der Handlungsbedarf erfragt. Wichtig ist es nämlich für uns zu wis-
sen, was es schon gibt, woran wir anknüpfen können. Viele Betriebe haben ja 
schon Qualifizierungsangebote, haben schon einzelne Bausteine im Bereich des 
Gesundheitsschutzes und man muss ja das Rad nicht neu erfinden. Hier geht es 
uns darum, einfach einmal zu sammeln, was man hat, wo man andocken kann, 
was man aber vielleicht unter dem Dach der Demografie dann auch umstruktu-
rieren, erweitern und zusammenführen kann. 

Alternative Konzepte der Personalpolitik mit alternden Belegschaften – 
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Nr. UNTERNEHMENS-CHECK Ist-Stand Handlungsbedarf

1. Gesundheitsschutz

1.1 Ein betriebliches Gesundheitsmanagement ist etabliert

2. Lernen / Qualifikation

2.1 Es wird allen Beschäftigten ermöglicht, regelmäßig an Fort- und  
Weiterbildungen teilzunehmen

3. Unternehmenskultur / Führung

3.3 Der Großteil der Beschäftigten identifiziert sich stark mit dem Unternehmen

3.4 Die Zufriedenheit der Beschäftigten mit dem Unternehmen wird  
regelmäßig erfragt

4. Organisation der Arbeit

4.1 Es existieren Betriebs- Dienstvereinbarungen zur flexiblen Arbeitszeit, in 
denen die persönlichen Belange der Beschäftigten berücksichtigt werden

5. Personalpolitik

5.4 Drohendem Wissensverlust durch Ausscheiden von Know-how-Trägern  
wird frühzeitig begegnet
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Der Unterschied unseres Checks zu den Checks, die es 
auch im Internet gibt, liegt – simpel gesagt – darin, dass 
es uns nicht darum geht, Betriebe bloß zu stellen. Viele 
Checks, die uns in die Hände gefallen sind, haben mit ih-
rer hohen Messlatte das Bild vermittelt, oh Gott, der Be-
trieb ist ja überhaupt nicht vorbereitet auf den demografi-
schen Wandel. Aber das stimmt in der Regel nicht. Es gibt 
in vielen Betrieben ganz viele Bausteine, die wir erfassen, 
bewerten und weiter entwickeln. 

Schließlich präsentieren wir dann die Ergebnisse im Lenkungskreis. Wie ge-
sagt, die Altersstrukturanalyse liefert vielleicht Hinweise auf bestimmte Schwer-
punktbereiche und sensibilisiert. Die Befragung ist deshalb spannend, weil sie 
die Beschäftigten als Experten ihres eigenen Arbeitsplatzes einbezieht und der 
Check kann letztlich dazu führen, dass man sich für bestimmte Aktivitäten ent-
scheidet. 

E	 Hermann Schäfer: Ein weiteres, ganz wichtiges Instrument, das wir entwi-
ckelt haben, sind Zukunftsworkshops, die wir abteilungsspezifisch einsetzen. 
Davon werden einige unserer Referenten noch berichten. Dabei geht es dar-
um, nicht nur zu fragen „Wie sieht die Arbeit bei Ihnen im Bereich heute aus 
und welche Trends sehen Sie für die Zukunft?“, sondern auch zu fragen „Wie 
können Sie denn die Arbeit in ihrem Bereich in Zukunft gestalten?“ 

D.h. wir fragen nicht nur, „Was wird da auf sie zukommen?“, sondern „Wie 
nehmen sie das selber in die Hand?“ Gearbeitet wird nach der Moderationsme-
thode, wir werden Beispiele auch visualisiert sehen. Wir haben hier ein Instru-
ment, das die Beschäftigten selbst sehr stark aktiviert und einbezieht. 

Im Ergebnis brauchen wir ein angepasstes System der Maßnahmen, das zu 
dem Betrieb passt und zwar sowohl vom Aufwand als auch vom Nutzen her, 
damit man sehen kann, jawohl da entsteht etwas in nächster Zeit mit langfristi-
ger Wirkung. Nur dann sind unsere Kooperationspartner in den Betrieben auch 
bereit, das Thema aufzugreifen und nach der Analysephase auch aus unseren 
Handlungsempfehlungen konkrete Maßnahmen abzuleiten. Wenn man eine 
alles oder nichts Strategie fährt, („Entweder ihr krempelt hier euren ganzen La-
den um oder lasst es doch gleich bleiben“), dann wird man 
wahrscheinlich bei Letzterem landen. 

Jetzt ist das eine, im Lenkungskreis Maßnahmen zu be-
schließen, das andere aber, diese Maßnahmen auch umzu-
setzen. Dazu nenne ich mal Beispiele, wie so ein demogra-
fiestabiler Betrieb aussehen kann. Dieser demografiestabile 
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Betrieb basiert auf einer sauberen und systematischen Analyse der bestehenden 
betrieblichen Praxis, die nicht immer besonders schlecht sein muss, die aber der 
Verbesserung bedarf. Im Parterre sozusagen haben wir den Gesundheitsschutz. 
Sie haben hier alle eine Broschüre zum Thema psychische Belastungen am Ar-
beitsplatz vorliegen. Das ist eins der Tools, die wir entwickelt haben, um den 
psychologischer Arbeitsschutz, der zwar eine große Bedeutung hat, aber noch 
sehr selten in den Betrieben auch umgesetzt wird, ein Stück voran zu bringen.

Wir haben Dinge im Bereich Ergonomie gemacht und mehr. Von sehr zen-
traler Bedeutung erweist sich darüber hinaus alles rund um das Thema Lernen 
und da gibt es einen ganz simplen Satz: Wer das Lernen nicht frühzeitig lernt, 
der lernt das zwar nicht nimmer mehr, aber der tut sich später sehr schwer. 

Stellen Sie sich einmal eine ganz typische Situation vor: Wir haben ein Kran-
kenhaus, wir haben ein Pflegeteam. In diesem Pflegeteam arbeiten Leute seit 
20 Jahren auf einer Station zusammen. Jetzt geht der Chefarzt in Rente und der 
Bereich wird aufgelöst, weil man keinen geeigneten Nachfolger findet. Diesen 
findet man woanders und nun soll die 53- oder 57-jährige Kollegin plötzlich vom 
Bereich x in den Bereich y gehen. Von ihrer Qualifikation her hat sie eigentlich 
alle Voraussetzungen dafür. Sie hat es aber längst verlernt, auf ihre Basisquali-
fikation, ihrem Examen, das draufzusetzen, was man braucht, um woanders zu 
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Baustein 3: Unternehmenskultur / Führung
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arbeiten. Vor allem fällt es vielen dann auch ab einem 
gewissen Alter sehr schwer in ein neues Team hinein zu 
kommen und sich einzufinden. 

Ein Schuh wird dann draus, wenn diese regelmäßigen 
Wechsel, die es heutzutage sowieso – auch teilweise auf-
gezwungen, davon werden wir auch etwas hören – gibt, 
frühzeitig so gestaltet werden, dass auf der Grundlage ei-
nes sicheren Beschäftigungsverhältnisses ein hohes Maß 
an zumutbaren betrieblichen Wechseln als leistbare Her-
ausforderung gesehen und aktiv angegangen wird. 

Der nächste Punkt, wir haben es mehrfach angesprochen, betrifft Unterneh-
menskultur und Führung. Wie gesagt, wir haben ein Fortbildungstool für Füh-
rungskräfte. Zur Unternehmenskultur ein Beispiel aus einem Krankenhaus, in 
dem die aktuelle Stimmung eher schlecht ist. Überspitzt könnte man sich fragen 
„Weshalb arbeitet irgendjemand überhaupt noch hier?“ Das haben wir einfach 
mal umgedreht und gesagt: „Nennen sie doch einmal 10 gute Gründe, weshalb 
es sich lohnt, auf Dauer hier zu arbeiten!“

Wir haben zunächst einmal den Betriebsrat (der war natürlich auch verwun-
dert über eine solche Frage) und auch die Geschäftsführung gefragt, und siehe 
da, als wir es zusammengelegt haben, waren es vergleichbare gute Gründe – 
und man hat sie schnell gefunden. Jetzt gehen wir damit an die Beschäftigten 
und die Vorgesetzten und stellen ihnen die gleiche Frage. Auf das Ergebnis sind 
wir gespannt, anfängliche Verwunderung dürfte sicher sein.

Wenn wir nicht in diese Richtung gehen, nämlich zu sagen, das Gute ausbau-
en und mehr über das Gute reden und Dinge besser machen, dann kritisieren 
wir uns zu Tode und kommen eigentlich keinen Schritt weiter. 

Die nächste Etage des demografiestabilen Betriebs umfasst die Organisa-
tion der Arbeit, das Kernthema der TBS seit vielen Jahren. Bei uns steht sehr 
stark die Frage einer fairen Arbeitsteilung im altersgemischten Team im Vorder-
grund. Auch dazu haben wir Workshops gemacht: „Wie können Jung und Alt 
gedeihlich zusammen arbeiten?“ Das ist keineswegs ein Selbstläufer. Da gibt es 
Viele, die verkaufen diese Parole: „Macht doch altersgemischte Teams“. Wenn 
man das nicht gut gestaltet und gut beglei-
tet, dann kommt es zu heftigen Eruptionen, 
weil nämlich die Jungen nicht wollen, dass 
das Methusalem-Komplott da das Sagen hat 
und dann nur noch die Alten bestimmen, wo 
es lang geht und sie die Nachtarbeit und die 
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unbequemen Arbeiten machen können. Darüber können wir das Problem nicht 
lösen, sondern wir brauchen ein Geben und Nehmen zum beiderseitigen Vor-
teil. Nur dann kann es klappen. 

Dass das Thema Arbeitszeit es in sich hat, bei einer Entwicklung, wo eigent-
lich jeder Betrieb sagt, wir brauchen heute 24 Stunden Laufzeit unserer Maschi-
nen und deshalb brauchen wir die Nachtschicht, die Wechselschicht, möglichst 
noch die Conti-Schicht. Das kann 
so auf Dauer nicht funktionieren. 
Da braucht man sehr viel Hirn-
schmalz, um zu eine Antwort auf 
die Frage zu finden: „Wie sehen 
eigentlich von den Mitarbeitern, 
sowohl den jüngeren als auch den 
älteren, als fair empfundene Ar-
beitszeitmodelle aus?“

Die Personalpolitik ist in der 
obersten Etage angesiedelt, wobei 
wir vielleicht eher von Personalar-
beit als von Personalpolitik reden 
sollten. Die Personalarbeit ist die-
jenige, die das ganze koordiniert 
und die natürlich auch eigene 
Punkte einbringt, z.B. Wissenssi-
cherung und Nachfolgeplanung. 

Das ist das, was wir modellhaft 
geschaffen haben und über diese Art von Maßnahmen kann der demografie
stabile Betrieb entstehen. Allerdings muss das auch im Unternehmen etabliert 
werden, z.B. – das ist in einem Unternehmen gelungen – sollte das Thema de-
mografischer Wandel im Betrieb ins Unternehmensleitbild aufgenommen wer-
den.

Desweiteren orientieren sich viele Betriebe heute am Qualitätsmanagement 
nicht als Mogelpackung, sondern als ein ernst zu nehmendes Strukturprinzip 
für Unternehmen. Das Qualitätsmanagement muss aber dringend um das Zu-
kunfts- und Veränderungsmanagement erweitert werden. Und so arbeiten wir in 
unseren Modellbetrieben sehr eng mit den Qualitätsmanagementbeauftragten 
zusammen, denn die Logik, von der wir hier reden, muss zur Logik des Quali-
tätsmanagements passen.



Demografische Kompetenz muss ein obligatorischer Bestandteil der Füh-
rungskompetenz werden. Führungskräfte dürfen in Zukunft nur noch eingestellt 
werden, wenn sie entweder diese Kompetenz nachweisbar haben oder sie in 
absehbarer Zeit erwerben. Wenn sie nicht positiv, der Fachbegriff wäre saluto-
genetisch, an ihre Aufgabe herangehen, also wenn sie nicht das Positive, das 
Starke, in den älter werdenden Belegschaften sehen, sondern sie nur restriktiv 
behandeln, dann können sie ihren Job in Zukunft nicht mehr gut machen. 

Wir brauchen außerdem, ich habe es angesprochen, viel mehr Bewegung 
in der innerbetrieblichen Flexibilität. Flexibilität ist kein menschliches Grundbe-
dürfnis. Es ist aber dann zumutbar und kann als positiv erlebt werden, wenn Be-
schäftigungssicherheit im Hintergrund ist, wenn man nicht Angst haben muss, 
hier wird mir eigentlich nur nachgewiesen, dass ich nicht mehr kann, und das 
ist das erste Argument dafür, dass ich später rausgeschmissen werde. 

Wir freuen uns sehr, dass viele Betriebs- und Personalräte gesagt haben, wir 
wollen uns auch diese demografische Kompetenz erwerben, um z.B. in Arbeits-
sicherheitsausschüssen oder in gemeinsamen Arbeitskreisen loszulegen und an 
vorderster Stelle für dieses Thema einzutreten. Dann ist es noch ein Schritt, der 
ganz wichtig ist, zu sagen, wir machen das Ganze wasserdicht und personenun-
abhängig, indem wir Betriebs- und Dienstvereinbarungen zu diesem Thema ab-
schließen. Auch dazu werden wir gleich ein Beispiel hören. 

Alles dreht sich darum, diese Projekte, die wir angestoßen haben, zu verste-
tigen und sie zu einem festen Bestandteil in der Organisationsentwicklung Ihres 
Unternehmens zu machen. 

Ein kleines Fazit zum Schluss: Nur wenn alle wichtigen betrieblichen Akteu-
re die unausweichliche demografische Herausforderung als Chance begreifen, 
Arbeit zukunftsfähiger und damit auch besser zu machen, können sie in eine 

positive Zukunft blicken. Gute, zukunftsfähige Arbeit be-
trieblich zu gestalten, ist zwar eine komplexe, langwierige 
Angelegenheit, aber sie ist, mit definierten Aufgaben und 
in dosierten Schritten, gemeinsam leistbar. Lassen wir uns 
also von den alltäglich vermeintlich wichtigeren Dingen 
nicht abschrecken und schaffen wir heute die Grundlagen 
für eine gute Arbeit in zukunftsfähigen Betrieben. 

Einige, die dies mit uns zusammen begonnen haben, 
werden Ihnen im Folgenden davon berichten. Freuen wir 
uns auf ihren Beitrag! Vielen Dank für die Aufmerksam-
keit. 
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