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DEMOGRAFIE

Die Unternehmen
wetterfest machen

Christian Tolken

Angesicht der Bevilkerungsent-
wicklung muss die Sozialwirt-
schaft dringend demografiefeste
Personalstrategien entwickeln,
wenn sie ihre Leistungsverspre-
chen gegeniiber Nutzern, Finan-
ziers, Politik und Gesellschaft
auch in Zukunft einldsen will.

Kaum noch horen kdnnen wir den
Satz » Die Mitarbeitenden sind unser
wertvollstetes Kapital«, so oft wurde
er schon beschworen. Doch nun
spricht alles dafiir, dass dieses Kapital
aufgezehrt wird, bevor einige erkannt
haben, dass es da wirklich ungenutz-
tes Kapital gibt. Demografie bedeutet
flir die Sozialwirtschaft: »Wer wird
morgen die Alten und Behinderten
pflegen und férdern?« Demografie
stellt auch die Frage, ob Teile der So-
zialwirtschaft tiberleben kénnen.
Und all das in einem tiberschaubaren
Zeitraum von weniger als dreif3ig Jah-
ren.

Das Erwerbspersonenpotenzial in
Deutschland geht bereits bis 2020
stark zuriick. Altere Arbeitnehmer
werden schon bald diejenigen unter
30 Jahren dominieren. Vielfach unbe-
achtet, aber noch bedeutender als die
quantitative ist die qualitative Verdn-
derung des Arbeitskrdfteangebots
durch die schleichende Veranderung
der Altersstruktur. Bereits jetzt zeich-
net sich ab: Neben der deutlichen Al-
terung der Belegschaften wird der
Nachwuchs junger, qualifizierter Ar-
beitskrifte weitgehend versiegen. Die
Sozialwirtschaft wird sich in einem
scharfen Wettbewerb um Fachkrifte
und qualifizierten Berufsnachwuchs
wiederfinden. Diese Entwicklungen
sind unumkehrbar. Folge: Alle gege-
benen Leistungsversprechen sind ge-
fahrdet.

Demografiefeste Personalstrategien

konnen helfen. Aber natiirlich umfas-
sen personalstrategische Uberlegun-
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gen sehr lange Zeitrdume, bis sie ge-
reift sind und Friichte tragen. Auch
miissen kurzfristig angelegte Pla-
nungsgewohnheiten des Personalma-
nagements dabei tiberwunden wer-
den. Wunder sind nicht zu erwarten,
allerdings kann so Nachhaltigkeit in
der Personalwirtschaft gewonnen
werden. Wer gewohnt ist, Kosten-
Nutzen-Gesichtspunkte zum Maf3stab
aller betrieblichen Prozesse zu ma-
chen, wird nur schwerlich das Thema
Demografie hier einordnen kénnen.
Das ist ein Fehler. Demografie ist ein
Querschnittsthema, das man un-
schwer quantifizieren kann. Einzelas-
pekte, wie etwa Projektionen der
Fluktuation oder des Krankenstandes
und der sich daraus ableitenden Kos-
ten eignen sich sehr gut, um die wirt-
schaftlichen Folgen zu beziffern.

Vielen ist Demografie ein diffuses
Thema, weil die schwerwiegenden
Folgen »ja erst morgen« eintreten
werden. Alles sei im Lot, das be-
schworen die Verantwortlichen in
der Sozialwirtschaft immer wieder.
Auch dann, wenn es jetzt schon
schwieriger wird, geeignete Fachkraf-
te zu finden, mit denen man die ge-
gebenen Leistungsversprechen halten
kann. Oft ist auch die vielfach festzu-
stellende gestauchte Alterspyramide
hochgradig niitzlich, eignet sie sich
doch als sanftes Ruhekissen. Schein-
bar besteht aktuell kein Handlungs-
bedarf. Brechen wir jedoch die demo-
grafische Entwicklung auf konkrete
betriebliche Handlungsfelder herun-
ter, dann 16st sich die Diffusitat auf:
Was bedeuten Demografie und Perso-
nalgewinnung, Demografie und Per-
sonalentwicklung, Demografie und
Gesundheitsschutz tatsdchlich?

Wen die gegenwartige Altersstruk-
tur beruhigt, der darf wirklich aufwa-
chen. In zehn Jahren werden aus den
jungen zwischen 20 bis 30 Jahren Ar-
beitskriafte mittleren Alters und aus
den heute 40 bis 50-Jdhrigen Altere
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geworden sein. Die heute tiber 50
sind, werden ausscheiden oder bereits
ausgeschieden sein. Der eintretende
Wissensverlust kann nicht aufgefan-
gen werden, weil der Nachwuchs an
jungeren Fachkriften versiegt. Auch
zeigt die Fluktuation, dass ein viel zu
grofler Anteil von Nachwuchskriften,
bereits innerhalb der ersten vier Jahre
nach Abschluss ihrer beruflichen
Qualifizierung wieder ausscheidet.
Wer sich dies vor Augen fiihrt, kann
personalpolitische Fehlentwicklun-
gen und Risiken so viel Klarer erken-
nen und Gegenmafinahmen ergrei-
fen. Er kann das Unternehmen
wetterfest machen und steuern.

Wir leben in einer Gesellschaft des
langen Lebens

... und zugleich in einer Gesell-
schaft, die Altere viel zu friih aus der
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Aktivitdt in die Abhédngigkeit entlédsst.
Die Deutschen haben immer noch
ein falsches Menschenbild, weil sie
den dlter werdenden Menschen
nichts zutrauen. Wie sie auch den
Menschen mit einer Behinderung
nichts mehr zutrauen. Beides ist
falsch, es ist inhuman. Wir begehen
gleich zwei Kardinalfehler. Viele Un-
ternehmen verzichten auf die berufli-
chen Fahigkeiten der dlteren Mitar-
beitenden, weil sie ihnen einfach zu
teuer sind. Und die Jiingeren miissen
immer grofiere finanzielle Lasten
schultern, ohne dass sie ausreichend
verdienen.

Das ist die Lage. Das Potenzial der
Erwerbsfiahigen nimmt bis 2040 stark
ab. In wenigen Jahren wird tiber die
Halfte aller Mitarbeiter dlter als 50
Jahre sein. Darauf sind nur wenige
Unternehmen vorbereitet. Uber 40%
aller deutschen Unternehmen haben
heute gar keine Mitarbeiter, die tiber
50 Jahre alt sind. Nur in den Auf-
sichtsgremien und den Vorstinden
sieht das anders aus. Unternehmen,
die heute keine Mitarbeiter tiber 50
haben und nicht stark wachsen, se-
hen sich dariiber hinaus einer »Block-
alterung« gegentiber: Das Durch-
schnittsalter solcher Belegschaften
wird jahrlich um jeweils ein Jahr
wachsen. Die Altersstruktur inner-
halb der Belegschaften nimmt immer
mehr die Form gestauchter Alterspy-
ramiden an. Einem breiten Mittelbau
stehen die schmal besetzten Beschaf-
tigtensegmente der Jiingeren und Al-
teren gegeniiber. Der Mittelbau um-
fasst heute fast die Hélfte der
Beschiftigten. Dieser disproportiona-
le Altersaufbau stellt gegenwartig
kaum ein Problem dar, weil die Mit-
telalten unter Innovations- und Lei-
stungsgesichtspunkten die Aktivpos-
ten sind. Auf ihren Schultern ruht der
Erfolg der Unternehmen. Denkt man
jedoch die Entwicklung nur ein paar
Jahre weiter und lasst den »Berg an
Mittelalten« durch die Jahrgidnge
wandern, dann ist in absehbarer Zeit
der »Altersberg« das quantitativ be-
deutendste Beschiftigtensegment. (1)

Wir miissen umdenken, wenn wir
die Sozialwirtschaft wetterfest
machen wollen

Was tiberhaupt ist ein édlterer Mitar-
beiter? Ganz modern betrachtet: Ein
alterer Mitarbeiter ist jeder, der in
den letzten fiinf Jahren weder die

Stelle gewechselt noch eine entwick-
lungsorientierte Weiterbildung absol-
viert hat — auch wenn er erst 38 ist.
Immer noch denken wir ganz anders
und falsch: Regelmafig wird der élte-
re Mitarbeiter tiber das Lebensalter
definiert, meist wird die Bezeichnung
den iiber 50- Jahrigen zuerkannt. Der
Begriff hat etwas abwertendes — ge-
nau deshalb wiirden sich Unterneh-
mensleitungen auch dagegen verwah-
ren, als »dltere Mitarbeiter« bezeich-
net zu werden. Was haben alle
50-Jdhrigen, von ihrem Alter abgese-
hen, gemeinsam? Objektiv nichts —
aufler ihrem Image.

Untersuchungen zeigen uns: Ein 70-
Jahriger ist korperlich und geistig so fit
wie ein 60-Jdhriger im Jahr 1965. Da-
durch wird der Anteil der Jungen und
Junggebliebenen erhoht. (2)

die Motivation sind die das Berufsle-
ben bestimmenden Faktoren. Soll das
alles nichts gelten, wenn es um die
Beurteilung der Alteren und ihrer
Chancen in den Unternehmungen
geht? Altere sind grundsitzlich nicht
weniger leistungsfdhig als Jiingere.
Das Problem ist ja nicht die Leis-
tungsfahigkeit an sich, sondern die
Leistungsfahigkeit im Verlauf der Le-
bensarbeitszeit. Der eintretende Ver-
schleifd der Arbeitskraft ist die Wir-
kung eines lang andauernden
gesundheitlich riskanten Gebrauchs
der Arbeitskraft. Die bittere Wahrheit
ist doch: Viel zu viele konnen in den
Unternehmungen auch der Sozial-
wirtschaft gar nicht alt werden. Weil
die aktuellen betrieblichen Struktur-
bedingungen und auch die Einstel-
lung Alteren gegeniiber das nicht zu-
lassen. In aller Kiirze muss sich das

»Ein dlterer Mitarbeiter ist jeder, der
sich nicht weiterentwickelt — auch

Aber immer noch gelten Altere als
motivationsmiide, betriebsblind, un-
flexibel, hdufig krank und wenig lern-
tahig. Das Gleichstellungsgesetz lasst
griilen!

Auch muss das nicht an den dlter
gewordenen Menschen liegen, wenn
es stimmen wiirde. Darum und weil
sie scheinbar nur noch eine kurze
»Restlaufzeit« haben, werden auch in
der Sozialwirtschaft tiber 50- Jahrige
bei der Besetzung wichtiger Stellen
iibergangen. So bestétigen sich die
Vorurteile im Sinne einer sich selbst
erfillenden Prophezeiung: Ein alterer
Mitarbeiter ist ein Mitarbeiter ohne
berufliche Perspektiven. Damit
wachst die Gefahr, dass alle anderen
oben aufgezihlten negativen Eigen-
schaften auftreten. All das ist natiir-
lich blanker Unsinn. Objektiv lasst
sich keine der aufgezdhlten negativen
Eigenschaften fiir den Durchschnitt
der iiber 50-jdhrigen Menschen be-
stdtigen. Die Lernfidhigkeit als solche
lasst nicht nach. Die didaktischen
Konzepte miissen allerdings ange-
passt werden.

Erfahrungshintergrund, das erwor-
bene Wissen, die Lernerfahrung und

wenn er erst 38 ist«

andern, wenn die deutsche Sozial-
wirtschaft nicht absaufen will.

Das ist die Aufgabe: Mit demogra-
fiefesten Strategien das Uberle-
ben sichern

Die immer noch vorherrschende
passive Verwaltung des Personals
muss abgelost werden durch ein akti-
ves und strategisches Management
der knappen Ressource Mensch. So-
zialwirtschaftliche Unternehmen, die
bereits heute die denkbaren Strategi-
en nutzen, werden in wenigen Jahren
einen strategischen Vorsprung ha-
ben. Es geht um Strategie. Das war
schon immer die Kunst zur rechten
Zeit die richtigen Dinge zu tun.

Um bestehen zu konnen, muss die
Sozialwirtschaft alle betrieblichen
Mafinahmen auf eine arbeitslebens-
lange Entwicklung richten. Die
Grundstrategie dabei ist: Fast alle Ak-
tivititen zugunsten jlingerer Mitar-
beiter kommen auch élteren Mitar-
beitern zugute und umgekehrt. Je
friher langfristige Weiterbildung und
gesundheitliche Pravention einset-
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zen, umso grofler sind die Erfolge.
Das schliefst auch familienfreundli-
che Maflnahmen mit ein. Familien-
freundlichkeit rechnet sich, wenn es
um pragmatische Losungen, wie fle-
xible Arbeitszeitmodelle geht oder
eine Fihrungskultur, die Vereinbar-
keit von Familien- und Berufsleben
zuldsst.

Auch in Zukunft geht es um die
zentralen unternehmerischen Ziele
der Leistungs- und Effizienzsteige-
rung sowie des Erhalts und Ausbaus
der Innovationsfahigkeit. Die wesent-
lichen Personalstrategien betreffen
ohnehin weniger den &lteren Mitar-
beiter selbst, sondern sein Ansehen
im Unternehmen. Sie werden maf3-
geblich durch Gesundheit, Leistungs-
fahigkeit und Leistungsbereitschaft
der Beschiftigten beeinflusst. Deswe-
gen ist es auch tiberlebensnotwendig,
die Fahigkeiten und Kompetenzen
der Mitarbeitenden sowie das, was sie
gesund erhdlt, wahrzunehmen, aus-
zubauen und zu unterstiitzen. Dazu
stehen uns unterschiedliche Strategi-
en zur Verfiigung, um Arbeit gesund-
heits- und alternsgerecht zu gestal-
ten. Drei Pramissen leiten eine
nachhaltig angelegte alternsgerechte
betriebliche Personal- und Gesund-
heitspolitik:

1. Die Anforderungen an die Arbeit
wandeln sich immer schneller und
das bleibt nicht ohne Folgen fiir die
Arbeitstatigen.

2. Eine aktive Gestaltung von Er-
werbsverldufen fordert die Lei-
stungsfahigkeit nachhaltig.

3. Die Beschiftigten sind die zentra-
len Akteure des Wandels.

Innovation und Erfahrung sind die
Schlissel fiir Erfolg und Zukunft der
Sozialwirtschaft. Das gilt auch fiir al-
ter werdende Mitarbeitende. Die So-
zialwirtschaft muss alles daftir tun,
um ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter erfolgreich zu halten, belastbar
zu sein und engagiert Herausforde-
rungen anzunehmen. Das bedeutet
fir die Beschiftigten: lebenslanges
Lernen und Zukunftschancen nut-
zen. Fir die Unternehmungen bedeu-
tet das: dltere Beschiftigte besser ein-
setzen, fortbilden und unterstiitzen.

Die auch in der Sozialwirtschaft zu-
nehmende Flexibilisierung und De-
zentralisierung der betrieblichen Ab-
laufe fihrt dazu, dass die hier Tatigen
eine hohere Eigenverantwortung ein-
bringen miissen. Das konnen sie
auch und viele wollen das auch. Sie
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sind bereits jetzt immer mehr selbst
verantwortlich dafiir, wie sie ihre Ar-
beit organisieren und ausfithren. Da-
mit entscheiden sie selbst auch im-
mer starker dariiber, inwieweit
gesundheitsriskant oder gesundheits-
schonend gearbeitet wird. Deswegen
miissen sie beteiligt werden an allen
Personalstrategien.

Nicht vergessen werden dabei darf,
dass die Leistungsfdhigkeit ein indivi-
dueller Parameter ist und somit auch
einer individuellen Betrachtung be-
darf. Deswegen sollten alle Strategien
in der Umsetzung von einem stdrken-
und ressourcenorientierten Ansatz
ausgehen, der es ermoglicht im Alter
spezifische Stdrken zu entwickeln
und Leistung zu erhalten. Unser ne-
gativ besetztes Bild vom alternden Ar-
beitnehmer versperrt uns jedoch oft
die Sicht auf diese spezifischen Star-
ken und Kompetenzen, die in unserer
Gesellschaft sinnstiftend eingesetzt
werden konnten.

Natiirlich ist die Demografie als
Trend nicht einfach vom Himmel ge-
fallen. Wie die meisten relevanten
Trends ist sie das Ergebnis von Verdn-
derungsprozessen. Wir miissen sie je-
doch einordnen. Ganz sicher werden
wir in den nachsten Jahren einen
substanziellen Perspektivwechsel
vollziehen miissen. Es gibt ja noch

weitere Entwicklungen, die unser Le-
ben bestimmen immer mehr bestim-
men: Die Globalisierung fordert von
jedem ein flexibles Engagement und
ein hohes Maf} an Mobilitdt. Dadurch
verdndern sich die Beziehungen zur
Mitwelt, unser Berufsalltag. Die
Rollenerosion zwischen den Ge-
schlechtern macht neue Modelle, wie
Beziehungen und Intimitdt kiinftig
gelebt werden konnen, notwendig.
Die Erwerbsarbeit wird fiir Mdnner
und Frauen zum selbstverstindlichen
Teil des eigenen Lebensentwurfs. Da-
durch verdndert sich die Gestaltung
von Familie und Privatleben.

Klar ist in jedem Fall: In dieser Si-
tuation ist unsere Sozialwirtschaft
ganz schon gefordert. Neben der Si-
cherung ihrer Leistungsbereitschaft
wird sie Dienstleistungen zur Unter-
stiitzung entwickeln missen, die es
erlauben, der neuen Realitat zwi-
schen Alter, Familie und Beruf ge-
recht zu werden. *
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Altere im Biiro

zin und der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit. Die Schrift zeigt auch
praktische Beispiele, wie Biiroarbeit altersgerecht gestaltet werden kann.
Im Mittelpunkt stehen dabei die Handlungsfelder »Sicherheit und Ge-
sundheit«, »Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung«, »Unterneh-
menskultur und Fithrungsverhalten« sowie »Qualifizierung, Weiterbil-
dung und lebenslanges Lernen«. Die 54-seitige Publikation »Alles grau in
grau? Altere Arbeitnehmer und Biiroarbeit« kann kostenlos als PDF-Datei
aus dem Internet heruntergeladen werden.

Internet http://www.baua.de/nn_21604/de/Publikationen/Broschue-

ren/A46,xv=vt.pdf

Das Altern der Belegschaften be-
trifft in groBem Umfang die
Biiroarbeiter: 17 Millionen von
39 Millionen Erwerbstétigen ar-
beiten am Schreibtisch. Auch
und gerade Unternehmen, die
von Biiroarbeit gepragt sind,
miissen den demografischen
Wandel gestalten. Uber Hinter-
griinde und Handlungsmoglich-
keiten informiert eine neue Bro-
schiire der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedi-
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