Demographischer Wandel

Hartmut Buck*

Lernende Unternehmen zur Bewdltigung der Alterung der Belegschaft

Derzeit zeichnen sich zwei zentrale Trends ab, welche die Rahmenbedingungen fiir zukiinftige Entwick-
lungen der Unternehmen darstellen: Das beschleunigte Altern der Gesellschaft und der Erwerbsbhevdlke-
rung sowie die Entwicklung zu einer wissensbasierten, international vernetzten Okonomie. Viele Unter-
nehmen unterliegen durch die marktgetriebenen Verdnderungen der letzten und der kommenden Jahre
einem starken Druck, ihre Organisation, ihre Prozesse und an ihre personellen Kompetenzen neu auszu-
richten. Der Zwang, die eigene Kundenorientierung zu steigern, erhdht die Anforderungen an Flexibilitdt
und Wandlungsfahigkeit. In der Folge kommt es zu einem standigen Wandel der Arbeit und der Anforde-
rungen an die Arbeitnehmer. Eine fortgesetzte Kompetenzentwicklung auf allen Unternehmensebenen
gewinnt in diesem Rahmen zunehmend an Bedeutung. Ein langfristiger Wettbewerbsvorteil kann nicht
nur durch die Neuorganisation der Strukturen und Prozesse, sondern auch durch die systematische Ent-
wicklung der Humanressourcen erlangt werden. Es stellt sich die Frage, wie mit einem steigenden Anteil

Alterer die Innovations- und Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen erhalten und ausgebaut werden
kann.

1. Auswirkungen des demographischen Wandels auf die Unternehmen

Wéahrend der Bevilkerungsriickgang etwa ab 2020 in Deutschland spiirbar sein wird, erfolgt die Ande-
rung der Alterszusammensetzung der Erwerbstatigen hauptsdchlich in den Jahren 2000 bis 2020. Der
Prozess der Alterung des Erwerbspersonenpotenzials hat langst schon begonnen. Unbenommen aller
Prognoseunsicherheiten kommen alle vorliegenden Szenarien zu dem Ergebnis, dass nach 2010 der An-
teil der {iber 50-Jahrigen an der Bevolkerung im Erwerbsalter deutlich weiter steigen, derjenige der 20-
bis 30-Jahrigen weiter leicht abnehmen wird (vgl. Buck, Kistler, Mendius 2002).

Abb. 1: Altersstruktur des gesamtdeutschen Erwerbspersonenpotenzials!
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Deutschland ist mit dieser Alterung der Bevilkerung im erwerbsfahigen Alter jedoch nicht allein. Auch
die anderen Lander der EU werden dhnliche Verdnderungen erleben (vgl. Coomans 2001).

Die wichtigste Konsequenz des demographischen Wandels fiir unsere Wirtschaft besteht darin, dass es
zu einer deutlichen Alterung der Erwerbspersonen und der betrieblichen Belegschaften kommen wird.
Der Anteil der liber 50-Jahrigen wird am Arbeitsmarkt und in den Betrieben in den ndchsten Jahren deut-
lich steigen. Diese Altersstrukturverdnderungen erfolgen jedoch nicht linear, da sehr unterschiedlich
stark besetzte Jahrgangskohorten durch die Altersgruppen wandern.

Die Verdanderung der Alterszusammensetzung des Arbeitskrédfteangebots schldgt sich auch in den be-
trieblichen Altersstrukturen nieder. Die aktuelle Altersverteilung der Unternehmen wird durch die stark
besetzte Generation der Baby-Boomer dominiert. Bei schrumpfenden Markten und steigender Produktivi-
tat wird in Zukunft die Zahl der Neueinstellungen weiterhin niedrig bleiben. Der zuséatzliche Wegfall von
Vorruhestandsregelungen sorgt fiir eine kontinuierliche, oftmals gravierende Erhdhung des Altersdurch-
schnitts der Unternehmen, da viele Arbeitnehmer ldnger in den Betrieben bleiben werden. D.h. die dlte-
ren Mitarbeiter der Zukunft befinden sich schon heute in der absoluten Majoritadt in den Unternehmen.
Von der Idealvorstellung einer balancierten Altersstruktur mit einer ausgewogenen Verteilung der Gene-
rationen werden sich die meisten Betriebe zukiinftig verabschieden miissen.

Abb. 2: Verdnderung der betrieblichen Altersstrukturen
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2. Auswirkungen des altersstrukturellen Wandels

Die Alterung der Belegschaften stellt somit eine zentrale Herausforderung fiir die nachsten Jahre dar. Den
Unternehmen wird gar nichts anderes Ubrig bleiben, als die kommenden wirtschaftlichen Umbriiche und
die dazu notwendigen Innovationen und Anpassungsprozesse mit einer steigenden Anzahl dlter werden-
der Beschiftigter zu bewaltigen.

Eine Prognose der unternehmensindividuellen Altersstrukturentwicklung hangt ab von:

der zukiinftigen Geschaftsentwicklung
betriebsbedingten Kiindigungen
gesetzlichen Rentenabschldgen

dem Auslaufen des Altersteilzeitgesetzes
der Fluktuation und

der zukiinftigen Rekrutierung.
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Wenn von einer deutlichen Erhohung des Altersdurchschnitts in verschiedenen Betriebsbereichen auszu-
gehen ist, besteht die zentrale Fragestellung darin, ob durch diese Alterungsprozesse eine Einschrank-
ung der Leistungsfahigkeit (z. B. bei Produktivitdt und Flexibilitat) zu erwarten ist und welche MaBnah-
men friihzeitig ergriffen werden kénnen, um Fehlentwicklungen zu vermeiden.

Abb. 3: Worst-Case-Szenario bei einer Verdanderung der Altersstrukturen
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Die heutige Situation in den Unternehmen sieht oftmals so aus, dass:

e Altere zwar nicht 6fter krank sind als Jiingere, aber im Krankheitsfall deutlich mehr AU-Tage zu
verzeichnen haben.

e Mit zunehmendem Alter der Anteil an Leistungsgewandelten oder an Arbeitnehmern mit gesund-
heitlichen Einschrankungen zunimmt.

e Altere (50+) deutlich weniger an beruflichen Fortbildungsmanahmen teilnehmen als Jiingere
und in der Konsequenz nicht flexibel auf verschiedenen Arbeitspldtzen einsetzbar sind.

e Bei geringer Fortbildungsaktivitdt der eigenen Belegschaft und ausbleibender Rekrutierung Exter-
ner notwendigerweise Know-How-Liicken entstehen.

Die Auswirkungen der aktuellen Gesundheits- und Weiterbildungspolitik eines Unternehmens kdnnen
anhand von betriebs- und bereichsspezifischen Szenarien bewertet werden, welche den quantitativen
Anstieg der Zahl alterer Arbeitnehmer sowie deren heutiges Gesundheits- und Weiterbildungsverhalten
beriicksichtigen. Diese Szenarien dienen der Uberpriifung der Zukunftstauglichkeit der aktuellen Arbeits-
und Personalpolitik. Sie bilden die Grundlage fiir frilhzeitige Strategiewechsel und praventive Gestalt-
ungsansatze.

3. Alterbedingter Leistungswandel

In der psychologischen und der sozialwissenschaftlichen Forschung iiber das Altern hat sich nach
Wachtler (2000) mittlerweile die Erkenntnis durchgesetzt, dass zumindest bis zum Erreichen der gesetz-
lichen Altersgrenzen in der Regel nicht das biologische Alter als solches fiir méglicherweise auftretende
Leistungsprobleme verantwortlich ist, sondern dass es primar die langjahrigen Auswirkungen von belas-
tenden und einschrankenden Arbeitsbedingungen sind, die Beeintrdachtigungen herbeifiihren. Viele ge-
rontologische Befunde iiber die altersbezogene Verdanderung von Leistungsmerkmalen beziehen sich auf
die Gruppe der tber 65-Jahrigen. Ob aus solchen Studien Schlussfolgerungen fiir Erwerbspersonen ge-
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zogen werden kdnnen, ist allerdings fraglich. Fiir die vorzeitige Begrenzung der Tatigkeitsdauer sind also
biologische Alterungsprozesse haufig nicht entscheidend, sondern eher die Art der Tatigkeit und der bis-
herige Erwerbsverlauf. Leistungswandel bei Alteren resultiert in starkem MaRe aus den kumulierten Be-
lastungswirkungen der bisherigen Berufstatigkeit.

Eine Bewertung der Leistungsfahigkeit nach dem kalendarischen Alter ist wegen der sehr starken Streu-
ung der Leistungsvoraussetzungen innerhalb der Gruppe der Alterwerdenden nicht moglich (Maintz,
2000). Personelle Merkmale, Berufsbiographie, Konstitution und Trainingsgrad stellen neben den Ar-
beitsbedingungen wichtige EinflussgroBen auf die Leistungsvoraussetzungen dar. Festzuhalten ist auch,
dass nicht wenige Arbeitnehmer (iber taugliche Kompensationsstrategien verfiigen, um altersbedingten
Leistungseinschrdankungen zu begegnen.

Um in korperlich oder psychisch stark belastenden Berufen und Tatigkeitsfeldern gesund alt zu werden,
bedarf es eines weiten Verstdndnisses von betrieblicher Gesundheitsférderung und zusatzlicher MaR-
nahmen. Unter Alternsgesichtspunkten gehoren nicht nur die technische Gestaltung von Arbeitstatigkei-
ten auf den Priifstand, sondern zugleich auch Arbeitsorganisation und Personaleinsatz, Qualifizierung
und Arbeitszeitregelungen, Unternehmenskultur, Arbeitsklima sowie die Arbeitseinstellungen der Be-
schaéftigten. Zu den wichtigsten betrieblichen Gestaltungsoptionen fiir die Bewdltigung des alterstruktur-
ellen Wandels der Belegschaften zahlen:

e Eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung und betriebliche Gesundheitspravention, um eine Berufs-
verweildauer bis zum Erreichen der Altersgrenze zu ermdglichen.

e Die standige Aktualisierung der Wissensbasis durch die Realisierung lebenslangen Lernens im
Unternehmen. Mehr und auch dltere Beschaftigte miissen kiinftig in einen kontinuierlichen Pro-
zess betrieblicher Weiterbildung einbezogen werden.

e Die Vermeidung einseitiger Spezialisierungen und statt dessen eine systematische Férderung
von Kompetenzentwicklung und Flexibilitat durch Tatigkeits- und Anforderungswechsel im Rah-
men betrieblicher Laufbahngestaltung.

Es ist zu betonen, dass Leistungskraft und Innovationsfahigkeit weniger mit dem biologischen Alter zu
tun haben, als vielmehr damit, ob Menschen in ihren individuellen Lebens-, Erwerbs- und Berufsverlau-
fen fordernden oder hemmenden Bedingungen unterliegen und ob ihre Potenziale organisatorisch richtig
genutzt und eingebunden werden. Einer der umfassendsten Ansadtze zum Erhalt von Arbeits- (work abi-
lity) und Beschaftigungsfahigkeit (employability) von alternden Arbeitnehmern wurde im Rahmen des
finnischen ,,National Programme on Ageing Workers“ konzipiert (Ministry of Social Affairs and Health,
2002). Dort wurden MaBnahmen und Gestaltungsansatze auf individueller, betrieblicher und politischer
Ebene integriert betrachtet und umgesetzt.

4. Qualifizierungsbedarf und lernforderliche Organisationsentwicklung

Es geht nicht nur um die Frage, wie viele Personen in welchem Alter in Zukunft dem Arbeitsmarkt zur Ver-
fiigung stehen, sondern ob diese Menschen die in den Unternehmen benétigten Qualifikationen besit-
zen. Die demographische Entwicklung limitiert zwar den Umfang des Arbeitkrédftenachwuchses, es ware
aber denkbar, sinkende Jahrgangsstarken durch erhdhte Qualifizierungsanstrengungen auszugleichen.
Es stellt sich allerdings die Frage, ob ein steigender Bedarf nach Hoherqualifizierten durch die nachrii-
ckenden Alterskohorten abgedeckt werden kann. Nach einer BLK-Projektion (Bund-Lander-Kommission,
2002) ist bereits bis zum Jahr 2015 bei Erwerbspersonen mit Hochschulabschluss und in abgeschwéach-
ter Form mit abgeschlossener Berufsausbildung mit einer Mangelsituation zu rechnen.

Nach Reinberg und Hummel kommt die Bildungsstagnation der letzten Jahre auch bei der altersspezifi-
schen Qualifikationsentwicklung zum Ausdruck, insbesondere bei den jiingeren Bevodlkerungsgruppen.
»Zwar wird die Zahl akademischer Erwerbspersonen bis 2015 noch einmal um 0,5 Millionen zunehmen.
Dieser Saldo setzt sich aber zusammen aus einem Zuwachs von fast einer Million bei den &lteren hoch
Qualifizierten und einem Minus von 0,5 Millionen bei den Jungakademikern.“ (Reinberg, Hummel, 2004,
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S. 9) In der Konsequenz werden im Jahr 2015 entgegen aller landlaufigen Erwartungen die 50- bis 64-jdh-
rigen Erwerbspersonen die beste formale Qualifikationsstruktur aller Altersgruppen aufweisen. Von den
Hochqualifizierten sind nach der BLK-Projektion im Jahr 2015 bereits 35 Prozent in einem Alter iiber 50
Jahren, wahrend gerade noch 19 Prozent jiinger als 35 Jahre sein werden (siehe Abb. 4).

Abb. 4: Altersstruktur der Erwerbspersonen nach Qualifikationsebenen?
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Wenn Deutschland als Hochtechnologie- und Hochlohnstandort seine Position behaupten mochte, sind
verstdrkte Bildungsanstrengungen auf allen Ebenen notwendig. Dringend ben6étigte Fachkréfte sind vor-
rangig selbst zu qualifizieren, da dieser Bedarf nur eingeschrankt durch Zuwanderungen ausgeglichen
werden kann. Die internationale Konkurrenz um Hochqualifizierte wird sich in Zukunft wohl eher noch
verstdrken.

Mit Blick auf das Konzept des lebenslangen Lernens ist der Beitrag der deutschen Unternehmen im eu-
ropdischen Vergleich bisher eher unterdurchschnittlich3:

e In Deutschland ist, zumindest im Vergleich mit den EU-Mitgliedsstaaten, der Anteil weiterbilden-
der Unternehmen relativ niedrig.

e Hinsichtlich der Teilnahme der Mitarbeiter an der betrieblichen Weiterbildung befindet sich
Deutschland im Mittelfeld.

e Bei derIntensitat der Weiterbildung, also pro Jahr und Teilnehmer aufgewandte Stundenzabhl, bil-
det Deutschland mit GroBbritannien das Schlusslicht.

e Trotzdem liegen die Weiterbildungskosten in Deutschland eher hoch.

2 BLK-Angebotsprojektion 2002 (Grund/Trendvariante) nach Reinberg
3 vgl. BIBBforschung, 2/2003
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Griinewald“ hat die Hypothese, dass deutsche Unternehmen ihre betriebliche Weiterbildung vor allem
auf kurzfristige AnpassungsmaBnahmen fiir einen relativ kleinen Teil der Arbeitnehmer konzentrieren
und somit viel zu wenig eine langfristig orientierte Kompetenzentwicklung betreiben.

Abb. 5: Teilnahme an beruflicher Weiterbildung?>
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Die Tatsache, dass éltere Teilnehmer in MaBnahmen der beruflichen Fortbildung nach wie vor unterrep-
rdsentiert sind (siehe Abb. 5), liegt nicht nur an betrieblichen Rentabilitdtskalkiilen hinsichtlich einer
Amortisierung von Weiterbildungsinvestitionen; auch bei den dlteren Beschaftigten selbst ist die Bereit-
schaft zur Weiterbildung geringer ausgepragt als bei den jiingeren Alterskohorten.

Ist der Berufsverlauf durch Lern- und Entwicklungsprozesse, vielseitige Arbeitsanforderungen und Aner-
kennung gepragt, dann tritt an die Stelle des Verschleif3risikos die Chance wachsender Kompetenz mit
dem Alter (vgl. Bertelsmann Stiftung, 2003).

4 Ebenda, S. 1.
5 Quelle: BMBF, Berichtssystem Weiterbildung 2000, 2003
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Abb. 6: Die personalpolitische Herausforderung 40+¢
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Es gibt keinen wissenschaftlichen Beleg dafiir, dass dltere Menschen weniger lernfahig sind als Jiingere.
Die Probleme liegen eher in der Motivation, im Anreiz noch etwas Neues zu lernen. Gefragt sind hier nicht
nur regelméaBige externe Weiterbildungen, sondern auch eine Arbeitsgestaltung und -organisation, die
eine kontinuierliche Qualifizierung im Arbeitsvollzug einfordert und ermdoglicht. Mitarbeiter, welche auf
Grund des Wandels ihrer Aufgaben regelmafiig lernen miissen, haben gute Chancen, dass ihre Qualifika-
tionen aktuell bleiben und so ihre Lernfahigkeit und damit ihre Beschaftigungschancen iiber die gesamte
Erwerbshiographie erhalten bleiben. In Zukunft wird sich eine erfolgreiche Personalpolitik durch eine
langfristige Orientierung auszeichnen miissen. Sie ist durch die systematische Begleitung der Erwerbs-
biographie der Mitarbeiter charakterisiert, um Leistungspotenziale auch im hdheren Alter nutzen zu kon-
nen.

Die Anforderungen in der Arbeit und die organisatorischen Abldaufe miissen zunehmend so gestaltet wer-
den, dass die dlteren und die jiingeren Mitarbeiter ihre Potenziale an Wissen und Erfahrung auch ein-
bringen wollen und kdnnen. Dazu reicht nicht etwa eine einmalige Schulung. Vielmehr muss Férderung
und Entwicklung nicht nur bei Fiihrungskrdaften und beim Fiihrungskraftenachwuchs, sondern gerade
auch bei Mitarbeitern der unteren Hierarchieebenen ansetzen. Entwicklungschancen diirfen nicht bei ei-
ner Altersgrenze von 40 Jahren fiir die meisten Mitarbeiter enden. Die neue Aufgabe fiir die Personalpoli-
tik besteht in der Unterstiitzung einer realistischen Berufs- und Karriereplanung auch der tiber 40-jahri-
gen Arbeitnehmer zur Vermeidung von Demotivation. Fallen die Vorruhestandsregelungen weg, muss ein
heute 40 Jahre alter Mitarbeiter noch 25 Jahre im Unternehmen arbeiten. Es ist entscheidend fiir das be-
triebswirtschaftliche Ergebnis, ob er dieses motiviert tut oder sein Freizeitverhalten optimiert.

5. Resiimee: Was Unternehmen lernen miissen

Immer ofter wird fiir den Umgang mit alternden Belegschaften eine Neuausrichtung der Personal- und Ar-
beitspolitik sowie eine Wiederbelebung der Personal- und Organisationsentwicklung gefordert. In den
meisten Unternehmen konzentriert sich bislang Personalentwicklung auf Mitarbeiter unter 40 Jahren. Erst
in jlingster Zeit wird tiber die betriebliche Verankerung von Personalentwicklungskonzepten fiir iiber 40-
Jahrige verstarkt diskutiert (DGFP, 2004).

Mit dem Ubergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft wird Wissen und seine Anwendung zum
entscheidenden Produktionsfaktor. Da es immer mehr wissensintensive Arbeitsbereiche geben wird und

6 Quelle: E. Regnet in DGFP (Hrsg.): Personalentwicklung fiir dltere Mitarbeiter. Bielefeld, 2004.
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die Arbeitswelt immer komplexer wird, werden zukiinftig mehr Hochqualifizierte und fast ebenso viele
Facharbeiter wie heute bendtigt. An diese Fachkrdfte werden jedoch zunehmend speziellere und hdhere
Anforderungen gestellt; die Fahigkeit in einem sich beschleunigenden Wetthewerb zielsicher mit Wissen
und Informationen umgehen zu konnen wird immer wichtiger.

Bei einer Personalpolitik fiir alle Altersgruppen geht es nicht mehr nur um die Rekrutierung qualifizierter
und leistungsstarker Mitarbeiter, sondern auch um ihre bestmdogliche und schnelle Integration in das Un-
ternehmen. Sind die Arbeitnehmer im Unternehmen, besteht die Herausforderung im optimalen Einsatz
der Mitarbeiter unter Nutzung der vorhandenen Qualifikationen durch herausfordernde lernférderliche
Tatigkeiten und individuelle Weiterentwicklungsmadglichkeiten.

Neben vertikalen miissen vor allem horizontale Karrierepfade geschaffen werden, damit die Motivation
der Mitarbeiter 40+ nicht abnimmt. Viele Arbeitnehmer kdnnen sich heute noch nicht vorstellen, wie sie
bis 65 gesund, leistungsfahig und kompetent arbeiten sollen. Es werden erhebliche Anstrengungen not-
wendig sein, um hierfiir die entsprechenden Rahmenbedingungen zu schaffen.
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