Vom Demografiemanagement zur systematischen
Personalarbeit!

G. Richter, K. Kubn und A.-L. Koch

Einleitung: Die politische Ausgangslage um das Jahr 2000

Eine wesentliche Orientierung von Wirtschaft und Politik, aber auch vieler
Erwerbstitiger ab Mitte der 90er-Jahre, war auf das vorzeitige Ausscheiden
aus dem Erwerbsleben gerichtet. Fiir Wirtschaft und Politik waren ein so-
zialvertraglicher Personalabbau, die Entlastung des Arbeitsmarktes und Be-
reitstellung von Arbeitsplitzen fir Jingere (z.B. durch Altersteilzeit vgl.
Stiick 2003) wichtige Argumente, fir viele Beschiftigte stand die Beendi-
gung eines belastenden und anstrengenden Erwerbslebens im Vorder-
grund. In Kauf genommen wurde der Verlust wertvollen Erfahrungswis-
sens. Sehr schnell wurde jedoch deutlich, dass ein Umdenken in den Poli-
tikoptionen noétig ist (siche dazu den Beitrag von Overhage in diesem
Band).

1. Impulse aus der europdischen Diskussion

Seit den 90er-Jahren sind vor allem von Skandinavien wichtige Impulse
ausgegangen, wenn es um die Forschung zu und die Schaffung von gesun-
den Arbeitsbedingungen geht. Insbesondere Forschungsarbeiten der finni-
schen Arbeitsschutzagentur FIOH und ihres Mitarbeiters Juhani Illmari-
nen, die zur Entwicklung und Validierung eines Fragebogens zur Messung
der Arbeitsfihigkeit (Workablity Index, WAI) gefithrt haben, sind zu nen-
nen. In Deutschland hat die Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA) 2001 eine Ubersetzung dieses Arbeitsfahigkeitsindexes
veroffentlicht, dem 2007 ein Leitfaden zur Anwendung zur Seite gestellt
wurde (Hasselhorn & Freude 2007). ,Der WAI ermittelt anhand eines Fra-
genkatalogs einen Punktwert. Dieser zeigt an, inwieweit eine Person hin-
sichtlich ihrer personlichen Voraussetzungen und der Arbeitsbedingungen
in der Lage ist, aktuell und kiinftig ihre Arbeit zu verrichten“ (vgl. Tempel
& Ilmarinen 2013). Es handelt sich dabei ausdriicklich nicht um eine Maf3-
zahl, die die Gesundheit oder die Leistungsfahigkeit einer bzw. eines Be-
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schaftigten abbildet. Der WAI-Wert gibt vielmehr Auskunft dariber, in-
wieweit die individuellen Fihigkeiten und Fertigkeiten einer Person mit
den gestellten Anforderungen der Arbeit tbereinstimmen. Mit anderen
Worten: ,,Beim WAI steht das Potenzial eines Menschen im Mittelpunkt,
zu einem bestimmten Zeitpunkt eine bestimmte Arbeitsanforderung zu
erfillen bzw. zu bewiltigen® (INQA 2018).

Jubani llmarinen hat mit dem ,Haus der Arbeitsfahigkeit® dartber hi-
naus ein Modell entwickelt, wie die Arbeitsfahigkeit betrieblich gemanagt
und erhalten werden kann. Arbeitsfahigkeit ist die Ubereinstimmung zwi-
schen dem, was ein Betrieb dauerhaft verlangt und dem, was eine Person
leisten kann und will. Die Faktoren, die diese Ubereinstimmung beeinflus-
sen, werden im Modell ,Haus der Arbeitsfahigkeit® zusammengefasst. Es
besteht aus den miteinander verkntpften Bereichen Gesundheit, Kompe-
tenz, Werte und Arbeit. Es geht um die Passung zwischen Arbeitenden
und Arbeit. Eine gute Arbeitsfihigkeit bedeutet, dass die Menschen mit
den ihnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen die gewiinschte Arbeit
gut leisten konnen. Dieses Modell hat dazu gefiihrt, Gesundheitsmanage-
mentsysteme starker auf ein verlingertes Erwerbsleben auszurichten. Es ist
von Sozialversicherungen und Sozialpartnern in vielen Beratungsprojekten
aufgegriffen worden und dient als Grundlage und Leitschnur fiir die Ent-
wicklung gesunder Arbeitsbedingungen und -kulturen.

Die European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions in Dublin hat Ende der 90er-Jahre (Walker 1997) und zu Be-
ginn der 2000er-Jahre (Naegele & Walker 2006) einen Leitfaden fiir ein gu-
tes Altersmanagement? entwickelt. Fiir Naegele und Walker muss Alters-
management auf Unternehmensebene erfolgen, es bedarf aber der Beglei-
tung durch rechtliche oder politische Mafnahmen fir die alternde Er-
werbsbevolkerung. Betriebliche und gesellschaftspolitische Mafinahmen
werden als sich gegenseitig verstirkend angesehen. Betriebliches Altersma-
nagement umfasst danach die folgenden acht Dimensionen:
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e Personalbeschaffung

e Lernen, Ausbildung und lebenslanges Lernen

e berufliche Entwicklung

* flexible Arbeitszeitgestaltung

* Gesundheitsschutz, Gesundheitsférderung und Arbeitsplatzgestal-
tung

e Personalumsetzung

e Erwerbsaustritt und Ubergang in den Ruhestand

e ganzheitliche Ansitze

Die Herausforderung besteht darin, die Dimensionen dieses Konzepts in
ein integriertes Personalmanagement zu bringen und mit der betriebli-
chen Arbeits- und Leistungspolitik zu verbinden. Die Demografieperspek-
tive erdffnet den Blick Gber den Betrieb hinaus und bezieht den lokalen
Arbeitsmarkt und das Bildungssystem mit ein. Die Alternsperspektive dy-
namisiert den Blick auf das Personalmanagement und sensibilisiert fiir
langsame Verdnderungsprozesse, Erwerbsverlaufe, Lebensphasen und Ge-
nerationenbeziehungen. Dadurch werden Perspektiven fiir praventive Stra-
tegien sichtbar. Allerdings steigen die Erwartungen an das Personalma-
nagement und die Komplexitit des Aufgabenfeldes nimmt zu.

2. Nationale iibergesetzliche Aktivititen des BMAS

Durch zahlreiche Initiativen von Bundes- und Landesregierungen sind
Strategien, Instrumente, Vorgehensweisen und Netzwerke etc. entwickelt
worden, um den demografischen Wandel bewiltigen zu kdnnen. Mit der
Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) hat das BMAS vor fast 20 Jah-
ren einen europdischen Impuls (die Lissabon Strategie) aufgegriffen und
ein Netzwerk initiiert, in dem zentrale Gestaltungakteure der Arbeitswelt
wie die Sozialpartner, die Sozialversicherungstrager, Wirtschaftsverbiande,
Kammern, Stiftungen und betriebliche Akteure miteinander fiir eine neue
Qualitat der Arbeit einsetzen (s. dazu auch den Beitrag von Overhage in
diesem Band). ,INQA zielt auf die Gestaltung von modernen, an mensch-
lichen Fihigkeiten und Bedurfnissen ausgerichteten Arbeitsbedingungen
und auf die Férderung und den Erhalt von Gesundheit und Beschifti-
gungsfihigkeit. Das Leitmotiv der Zusammenarbeit heif§t: ,Gemeinsam
handeln, jeder in seiner Verantwortung.“ Mit der Adressierung der Ar-
beitsqualitit kntpft INQA an Forschungen und Modellprojekte der ,Hu-
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manisierung der Arbeitswelt® an. Die Initiative wirkt bis heute auf ver-
schiedenen Ebenen. Dazu zihlen

e die Bereitstellung von Informationen und praxisorientierten Hand-
lungshilfen,

e die Unterstitzung von Unternehmen bei der Bilanzierung und Weiter-
entwicklung ihrer Aktivititen fiir eine zukunftsgerechte Personalpoli-
tik,

e die zielgerichtete Forderung ausgewihlter Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte mit hohem Innovations- und Transferpotenzial sowie

e die Zusammenarbeit mit regionalen und themenspezifischen Partner-
netzwerken und Unterstiitzern.

Besondere Bedeutung kommt in diesem Kontext dem Demographie Netz-
werk (ddn) zu, das unter dem Dach von INQA betriebliche Beteiligte in
einen Kommunikationszusammenhang brachte, um gemeinsame Losun-
gen im Ubergreifenden Interesse zu erarbeiten. Die Mitglieder des Unter-
nehmensnetzwerkes ddn teilen gemeinsame Werte und sind von der Er-
folgsdynamik einer mitarbeiterorientierten und generationengerechten
Unternehmenskultur iberzeugt. Mit den ,,zehn goldenen Regeln“ haben
die Unternehmensvertreterinnen und -vertreter dieses Netzwerkes eine
wichtige Zielorientierung fir ein betriebliches Demografiemanagement
vorgegeben (siche dazu den Beitrag von Fassio, Schmeink und Zeckra in
diesem Band).

Im Rahmen von INQA hat der Thematische Initiativkreis ,,30, 40, 50
plus — Alter werden in Beschaftigung® unter Beteiligung von Vertreterin-
nen und Vertretern beider Sozialpartner, aus Wissenschaft, Sozialversiche-
rungen, Unternehmen, Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie Beratung
programmatische Konzepte erarbeitet. Das erste INQA Memorandum ,,De-
mografischer Wandel und Beschiftigung® aus dem Jahre 2004 nahm
hauptsachlich das Altern und das Alter als solches in den Blick. So zahlte
das Memorandum Handlungsstrategien und -beispiele fiir die gelungene
Integration élterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer auf und fokus-
sierte sich dabei auf die demografietaugliche Personalarbeit. Damit wurde
die Aufmerksamkeit auf ein Themenfeld gelenkt, das damals in der Ar-
beitswelt kaum und wenn meist als Defizit betrachtet worden ist. Dem
setzt das Memorandum einen differenzierten und auf die Potenziale des
Alterns gerichteten Blick entgegen. Das zweite INQA Memorandum ,,Mit
Pravention die Zukunft gewinnen - Strategien fir eine demografiefeste
Arbeitswelt“ aus dem Jahr 2010 hat die Perspektive erweitert. Nun wird
die gesamte Erwerbsbiographie in den Blick genommen und dadurch kén-
nen vermehrt priventive Strategien begriindet werden. Mit dem Blick auf
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die Jingeren geraten auch Prozesse des generationentbergreifenden Zu-
sammenarbeitens in das Blickfeld. Das dritte Memorandum ,Kompetenz
gewinnt“ aus dem Jahr 2016 betrachtet den Aufbau und die Entwicklung
beruflicher Kompetenzen als zentralen Hebel zum Erhalt der Arbeitsfahig-
keit. Damit richtet sich die Aufmerksamkeit auf das berufsvorbereitende,
-bezogene und arbeitsintegrierte Lernen. Chancen und Herausforderungen
werden nicht nur fir unterschiedliche Alters-, sondern auch fir Beschiftig-
tengruppen thematisiert.

Die Zusammenschau der drei Memoranden zeigt eine Weiterentwick-
lung der Perspektive. Neben Altersgruppen werden im letzten Memoran-
dum weitere Intersektionen, z.B. das Geschlecht, thematisiert. Intersektio-
nen meint dabei die Uberschneidung verschiedener Personlichkeitsmerk-
male wie Alter und Geschlecht und analysiert damit verbundene Diskrimi-
nierung. Der Begriff wurde Mitte des letzten Jahrhunderts von der schwar-
zen feministischen Bewegung (,black feminism movement®) in den USA
gepriagt und thematisiert die Uberschneidung verschiedener gesellschaftli-
cher Kategorien, wie z.B. Geschlecht, Hautfarbe oder Herkunft, und be-
schreibt darauffolgende Subordination (Walgenbach 2012). Die Perspekti-
ve der Intersektionalitit ermdglicht eine Sensibilisierung fiir die spezifi-
schen Probleme mehrfach subordinierter Gruppen. Die intersektionale
Perspektive kann weitergedacht werden, denn Beschaftige mittleren Alters
und jlngere Beschiftigte stehen vor anderen Herausforderungen als altere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer oder solche, die z.B. durch lingere
Arbeitsausfille nicht in ihrem Beruf titig waren und denen es deshalb an
typischen Berufserfahrungen fehlt. Die Intersektionen sind scheinbar zahl-
los, aber eins ist ihnen gemein: Sie fordern einen individualisierten Um-
gang mit den spezifischen Herausforderungen, die sich aus der Lebens-
und Erwerbsbiografie Einzelner ergeben. Die Perspektive auf die gesamte
Erwerbsbiografie und auf Intersektionen in den letzten beiden INQA Me-
moranden hilft, die vielschichtigen Wandlungsprozesse der modernen,
globalisierten Arbeitswelt zu erfassen.

3. Entwicklung und Forderung des betrieblichen Demografiemanagements

Betriebliches Demografiemanagement ist eine ,Erfindung’ der 2000er-Jah-
re. In der Dokumentation der Tagung Arbeit und Altern des Jahres 1999
(von Rothkirch, 2000) kommt der Begriff nicht vor. Das Alter von Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern als solches ist zunachst kein Problem,
das sich einer Berufsausiibung entgegenstellen oder diese erschweren wiir-
de. Zum Problem wird das Altern im Berufsleben erst dann, wenn Be-
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schaftigte auf lange Sicht in belastungsintensiven Tatigkeiten verbleiben
und wenn sich eine dort geforderte spezifische Belastbarkeit so weit ver-
braucht, dass das individuelle Leistungsvermdgen den Anforderungen am
Arbeitsplatz immer weniger geniigt. Das gilt nicht nur fir Berufe, in de-
nen schwerste korperliche Arbeit gefordert wird, sondern ebenso fiir sol-
che, in denen bestimmte psychische Belastungen Gberwiegen. Zeigen sich
Alter und nachlassende Leistungsfihigkeit gleichzeitig bei Beschiftigten,
die gemaf ihrem kalendarischen Alter von 40, 50 oder 60 Jahren eigentlich
»mitten im Leben stehen", so hangt dies mit den kumulierten Belastungs-
wirkungen aus der bisherigen Berufstitigkeit zusammen. Dennoch wird
die Tatsache, dass altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus belas-
tungsintensiven Arbeitsbereichen oftmals weniger leistungsfahig sind, im-
mer wieder der ,Natur" oder dem Alter als solchem zugeschrieben. Die
verminderte Leistungsfahigkeit Alterer wird zum Stereotyp, zur pauscha-
len, nicht Gberpriften Aussage. Dadurch wird aber der Entstehungszusam-
menhang ebenso verdeckt wie individuelle Unterschiede.

Ein krankheitsbedingter Verlust der Arbeitsfihigkeit steht nach wie vor
haufig in engem Zusammenhang mit der Tatigkeit bzw. den Bedingun-
gen, unter denen diese verrichtet wird oder in der Vergangenheit verrich-
tet wurde. Der Gesundheitszustand eines Beschaftigten ist also meist nicht
primiér durch das kalendarische Alter determiniert, sondern oftmals Ergeb-
nis der Arbeitsbedingungen der Vergangenheit. Es gibt viele Belege, denen
zufolge eine nachlassende korperliche Leistungsfihigkeit nicht altersbe-
dingt, sondern durch eine Vielzahl exogener Fakten zu erklaren ist. Dies
unterstreicht die groe Unterschiedlichkeit der korperlichen Leistungsfa-
higkeit Gleichaltriger. Somit ist der altere Mensch auch heute noch ,eine
gemachte Problemgruppe".

4. Anforderungen an systematisches Personalmanagement

Der Riickblick auf die Konzepte und Initiativen der vergangenen 20 Jahre
lasst sich in sechs Themenfeldern zusammenfassen.

1. Von einer flichendeckenden Verbreitung des Demografiemanage-
ments in deutschen Unternehmen und Verwaltungen kann im Jahr 2020
keine Rede sein. Dieser Ansatz hat sich nicht durchgesetzt. Das bedeutet
jedoch nicht, dass der demografische Wandel bei Personalverantwortli-
chen keine Rolle spielt. Bei der letzten Welle des ifaa Trendbarormeters?
vor Ausbruch der Corona-Pandemie, im Herbst 2019, besetzten folgende
Themen die Top S: Prozessorganisation, Fachkraftesicherung, kontinuierli-
che Verbesserung (KVP), Arbeitszeitflexibilitat, gesetzl. Arbeits- und Ge-
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sundheitsschutz. Von diesen fiinf relevanten Themen adressieren mit Fach-
kraftesicherung, Arbeitszeitflexibilitit und gesetzlichem Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz drei Themen wichtige Aspekte der betrieblichen Demo-
grafiepolitik.

Der Ansatz des betrieblichen Demografiemanagements als eigenstandi-
gem Handlungsfeld mit exklusiver Zustindigkeit von speziellen Expertin-
nen oder Experten hat sich also nicht durchgesetzt (siche dazu auch den
Beitrag von Reindl in diesem Band). Dies hingt sicherlich auch damit zu-
sammen, dass es keine generelle Betroffenheit der Betriebe und Verwaltun-
gen vom demografischen Wandel gibt. Vielmehr spielen Faktoren wie Re-
gion und riumliche Lage, Branche, Anforderungsprofil, Wettbewerbssi-
tuation, Unternehmensgeschichte, aber auch der Ruf des Unternehmens
eine grose Rolle dafiir, von welchen Aspekten des demografischen Wan-
dels eine Organisation in welchem Ausmaf$ betroffen ist. Kurz: Nicht alle
Unternehmen und Verwaltungen brauchen Demografiemanagement.
Aber alle Betriebe und Verwaltungen brauchen eine qualifizierte Arbeits-
gestaltung und eine systematische Personalarbeit auf der Grundlage des ge-
setzlichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes.

Ein systematisches betriebliches Personalmanagement integriert Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, betriebliche Gesundheitsférderung und das
Altersmanagement und zielt dariiber hinaus auf die Fihrung, die Unter-
nehmenskultur, das Betriebsklima, die soziale Kompetenz, auf die Arbeits-
bedingungen und das Gesundheitsverhalten. Es stiitzt sich auf die regelmi-
Bige Anwendung von validierten Instrumenten wie Altersstrukeur-, Quali-
fikationsbedarfs- und Kompetenzanalysen sowie die Gefahrdungsbeurtei-
lung. Dadurch ist es mit der Arbeitsgestaltung und der Organisations- und
Personalentwicklung verbunden. Es betrachtet die betriebliche Personalar-
beit im Kontext des regionalen Arbeitsmarktes. Dieses Personalmanage-
ment ist mit der Unternehmensstrategie verkntpft und kann deshalb stra-
tegische Personalarbeit betreiben. Der Erhalt der Arbeits- und Beschifti-
gungsfahigkeit ist ein zentrales Ziel und Erfolgsindikator der systemati-
schen Personalarbeit.

2. Um den demografischen Wandel als Chance nutzen und gestalten zu
konnen ist ein erweitertes Praventionsverstindnis zu entwickeln und zu
praktizieren. Dieses erweiterte Praventionsverstandnis ist vor allem durch
zwei Merkmale gekennzeichnet: Es nimmt eine langfristige Perspektive ein
und integriert Maffnahmen in den Feldern Arbeits- und Laufbahngestal-
tung, Gesundheit und Qualifizierung. Dieser Ansatz geht uber die klassi-
sche betriebliche Gesundheitsforderung hinaus und integriert Ansitze u.a.
des lebensbegleitenden Lernens mit der Zielsetzung der Sicherung der Be-
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schaftigungsfahigkeit. Zum Beispiel wird das Wechseln von Tatigkeiten im
Lebensverlauf — und somit auch der Wechsel von Belastungen - einfacher.

Die Aufgabe von Sozialversicherungstrigern, Sozialpartnern und der
Politik muss sein, Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein solches Pri-
ventionsverstaindnis und die dazu notige Flexibilitat unterstiitzen und absi-
chern.

3. Entscheidend fur die Zukunftsfahigkeit der systematischen Personal-
politik ist die strategische Personalplanung: Diese beschreibt die Planung
quantitativer und qualitativer Mitarbeiterkapazititen im Rahmen der stra-
tegischen Unternehmensplanung. Sie soll sicherstellen, dass kurz-, mittel-
und langfristig notwendige Fihigkeitsprofile von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Qualitidt und Quantitit zum richtigen Zeitpunkt, am rich-
tigen Ort und zu den richtigen Kosten zur Verwirklichung der Unterneh-
mensziele zur Verfugung stehen (Schwuchow/Gutmann 2015). Dabei soll-
ten folgende Faktoren berticksichtigt werden:

e Der Schwerpunkt liegt auf der Vermeidung altersbedingter Probleme
wie der Dequalifizierung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer oder arbeitsbedingter gesundheitlicher Probleme und nicht so sehr
auf einer nachtraglichen Problemlésung.

e Im Mittelpunkt sollten nicht nur die alteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, sondern das gesamte Arbeitsleben und alle Altersgrup-
pen stehen.

e Wichtig ist ein integrierter Ansatz, der simtliche Dimensionen und Ak-
teure umfasst, die zu einer effektiven Umsetzung des Altersmanage-
ments beitragen.

* Umdenken innerhalb des Unternehmens und der Gesellschaft und Sen-
sibilisierung fiir die Notwendigkeit der Altersvielfalt.

e Kurzfristig sind Fort- und Weiterbildungsmaffnahmen fiir altere Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer vorzusehen, die keine Fachausbil-
dung absolvieren konnten oder bei denen aufgrund der Berufstitigkeit
gesundheitliche Probleme aufgetreten sind.

* Durchfithrung regelmafiger strategischer Evaluierungen von Altersma-
nagement-Strategien und -Initiativen zur Bewertung ihrer Wirksam-
keit.

Die Verwirklichung dieser Strategie wiirde dafiir sorgen, dass Unterneh-
men ihre Investitionen in die vorhandene Belegschaft als strategische In-
vestitionen betrachten und maximieren.

4. Dies gilt besonders fir die grole Zahl kleiner Unternehmungen. Eine
Bilanzierung der vergangenen 20 Jahre betrieblichen Personalmanage-
ments aus der Demografieperspektive kann nicht tbersehen, dass es in vie-
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len kleinen Betrieben an qualifizierter Arbeitsgestaltung und systemati-
scher Personalarbeit auf Grundlage des gesetzlichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes mangelt. Insbesondere Betriebe ohne eigene Kompetenzen
in diesen beiden Feldern riicken damit in den Blickpunkt. Punktuell brin-
gen Beraterinnen und Berater, etwa von Kammern oder Sozialversicherun-
gen, die fehlende Expertise in die Betriebe. Das Bundesarbeitsministerium
und einzelne Landesregierungen haben ebenfalls Forderprogramme zur
Unterstiitzung von Kleinbetrieben aufgelegt und Zusammenschlisse von
Beraterinnen und Beratern wie die Offensive Mittelstand gefordert. Gleich-
wohl bleiben diese Angebote projekthaft finanziert, in der Ausrichtung
kurzatmig und vor allem der Forderlogik von Programmen verpflichtet,
nicht aber den Anforderungen von Betrieben und Beschiftigten. Heute
wie vor 20 Jahren fehlt eine abgestimmte und dem Erhalt der Arbeitsfahig-
keit verpflichtete Unterstiitzungsinfrastruktur fir Kleinbetriebe. Sozialver-
sicherungen, Kammern, kommunale Wirtschaftsforderung, Gewerbeauf-
sicht, Arbeitsagenturen und Job-Center bearbeiten Teilaspekte und folgen
jeweils unterschiedlichen institutionellen Logiken.

5. Damit steht die flichendeckende Forderung einer systematischen Per-
sonalarbeit auch in Kleinbetrieben auf der Agenda. Diese systematische
Personalarbeit integriert die Handlungsfelder des Demografiemanage-
ments. Vor allem ist sie durch eine Orientierung an der Lebenslaufper-
spektive gekennzeichnet und damit stirker individuell ausgerichtet. Die
Lebenslaufperspektive stirkt auch die dynamische Sicht und ein Bewusst-
sein fiir die Notwendigkeit von Verinderung. Zugleich wohnt der Lebens-
laufperspektive eine Langfristorientierung inne, die zur Notwendigkeit
fihrt, Unternehmens- und Personalperspektive strategisch zu verkntipfen.
Damit dieses Bild angesichts der durch zunehmende Unsicherheiten ge-
pragten Markte (Digitalisierung, Corona, Brexit) kein Wunschbild bleibt
ist eine begleitende Unterstiitzungsinfrastruktur erforderlich.

Mit der Verabschiedung des Priventionsgesetzes ist der Stellenwert pra-
ventiver Strategien in Arbeits- und Lebenswelt zumindest auf dem Papier
aufgewertet worden. Ob diese Aufwertung allerdings reicht, das oben be-
reits deutlich gewordene Defizit an Abstimmung zwischen den verschiede-
nen Akteuren zu uberwinden muss bezweifelt werden. Vor allem, weil be-
reits 2000 auf diese Schwiche im System der gegliederten Verantwortung
hingewiesen worden ist: ,Letztendlich brauchen wir eine bessere Passung
der unterschiedlichen Politiken: im Bereich der Arbeitsmarktpolitik, der
Gesundheitspolitik, der Rentenpolitik, der Bildungspolitik. All diese Poli-
tiken haben eigenstindige Instrumentarien entwickelt, die aber nicht in-
einandergreifen. Dies 1d8t sich gerade am Problem der Berufe mit begrenz-
ter Tatigkeitsdauer — die Folge sind gesundheitlicher Verschleif§, Entmuti-
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gung, mangelnde Neuqualifikation — festmachen® (Kuhn 2000). Neben
einer besseren Passung, das ist durch die starke Verbreitung des Corona-
Virus in einigen industriellen Schlachthéfen deutlich geworden, braucht
es eine Aufwertung des Arbeitsschutzes und eine stirkere Berticksichti-
gung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse in allen Betrieben.

Sobald die Generation der Babyboomer in Rente geht, ist mit einem
Ruckgang des Arbeitskrifteangebots zu rechnen. Die Folgen werden viel-
faltig sein. Die Nachfrage nach Arbeitskriften wird sich anpassen missen,
um mit dem zunehmenden Personalmangel umzugehen. Vor allem aber
gerit das Sozialversicherungssystem in Schieflage. Ein Rentensystem wie
das deutsche ist konzeptionell nicht auf eine schrumpfende Erwerbsbevol-
kerung ausgelegt. Im Jahr 2018 kamen auf 100 Arbeitskrifte im Alter von
20 bis 64 Jahren 42 Menschen im Rentenalter von 65 oder mehr Jahren.
Im Jahr 2035 werden es selbst im giinstigsten IAB Szenario 57 altere Men-
schen auf 100 Arbeitskrifte sein. Unter diesen Umstinden kann man sich
nicht mehr auf den sogenannten Generationenvertrag verlassen. (IAB Fo-
rum 2020). Damit werden Personalmangel und Alterwerden im Betrieb
zur politischen Herausforderung fir die nachsten Jahre. Um die oben an-
gesprochene Passung der unterschiedlichen Politikbereiche sicherzustel-
len, sollte auf die Erfolgsmechanismen der letzten 20 Jahre zuriickgegrif-
fen werden, nimlich den Erhalt und die politische Forderung der Kom-
munikationsfiahigkeit zwischen den unterschiedlichen Handlungstrigern
durch die Einbindung und weitere Forderung von existierenden Netzwer-
ken.

6. Die Konzepte fiir das betriebliche Demografiemanagement sind
durch verschiedene Modernisierungsmerkmale (Van der Loo/van Reijen
1992) gekennzeichnet. Als Modernisierung werden danach Prozesse be-
zeichnet, die durch Differenzierung, Rationalisierung, Individualisierung
und Domestizierung gekennzeichnet sind.

e Betriebliche Demografiepolitik ist ein Prozess der Differenzierung und
umfasst nicht nur das Alter, sondern auch Geschlecht und Herkunft.
Die Perspektive auf die gesamte Erwerbsbiographie und auf die ver-
schiedenen Intersektionen ermoglicht priventive Strategien fir die
Wandlungsprozesse der modernen, globalisierten Arbeitswelt.

e Vorurteile und Stereotype, die das Defizitmodell des Alters gekenn-
zeichnet haben, wurden infrage gestellt und auf Grundlage neuer wis-
senschaftlicher Erkenntnisse iberwunden, so dass von einer Rationali-
sierung gesprochen werden kann.
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e Die Aufmerksamkeit fir betriebliche Spezifikationen und interindivi-
duelle Unterschiede ist gestiegen und deshalb kann ein Prozess der In-
dividualisierung festgestellt werden.

® Arbeits- und Gesundheitsschutz, praventive Arbeitsgestaltung und die
Anpassung der Arbeit an den Menschen mit dem Ziel der verlangerten
Nutzung der Arbeitskraft sind Kernbestandteil betrieblicher Demogra-
fiepolitik. Damit sind wichtige Merkmale einer Domestizierung gege-
ben.

Abschlieend ldsst sich zusammenfassen: Demografie bedeutet Anerken-
nung von Unterschieden. Das Thema Demografie war ein Modernisie-
rungsimpuls fiir die Personalarbeit. Manifest geht es in Rente, latent bleibt
es als Modernisierungsgewinn fir die Personalarbeit der 2020er-Jahre von
hoher, in vielen Betrieben und Verwaltungen sogar zunchmender Rele-
vanz.
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und Experten, die ihre Einschitzungen abgegeben haben, kamen mehrheitlich
aus der Wirtschaft (60%). Der Anteil der Expertinnen und Experten aus den Ver-
binden lag bei 17%. Aus der Wissenschaft haben sich 7% und aus sonstigen Be-
reichen 16% beteiligt. Bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern aus der Wirt-
schaft wurde die Betriebsgroffe der Unternehmen erfasst. Die Rucklaufe stam-
men anteilig zu 23% aus Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigen, zu 26%
aus Unternehmen mit 100 bis 499 Beschiftigten und zu 11% aus Unternehmen
mit bis zu 99 Beschaftigten.
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