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Management Summary

Die Unternehmen in Deutschland sind bislang nur unzureichend auf den demografischen
Wandel und die Alterung der Belegschaften vorbereitet. Angesichts des Riickgangs des
Erwerbspersonenpotenzials wird eine erheblich starkere Einbindung von Arbeitskréften ab
55 Jahren - der einzigen Altersgruppe, die in den ndchsten Jahrzehnten quantitativ starker
wird - notwendig. Gegenwértig wird weder dieses Arbeitsmarktsegment noch das Potenzial
alterer Mitarbeiter von den Unternehmen hinreichend genutzt.

Fur die Wirtschaft besteht dringender Handlungsbedarf, alters- und alternsgerechte
Beschéftigungsbedingungen zu entwickeln und den Mitarbeitern anzubieten. Untersu-
chungen zum Weiterbildungsverhalten oder Befragungen von Personalverantwortlichen
zeigen demgegeniiber, dass die meisten Unternehmen von einer demografieorientierten
Personalpolitik noch weit entfernt sind. Ein Grund fiir die nur langsam steigende Bertick-
sichtigung alterer Arbeitskréfte in der betrieblichen Personalstrategie besteht neben feh-
lendem Handlungsdruck und ungtiinstigen Rahmenbedingungen in Vorbehalten hinsicht-
lich ihrer Leistungsfahigkeit : Altere Arbeitskrifte werden oft als Erfolgsrisiko fiir
Unternehmen wahrgenommen - zu Unrecht, wie die vorliegende Studie zeigen kann.

Entgegen verbreiteter Vorbehalte konnen dltere Beschéftigte aufgrund spezifischer Starken
wesentlich zum Unternehmenserfolg beitragen. In dieser Studie werden diese Starken aus
einer betriebswirtschaftlichen Perspektive systematisch dargelegt. Im Rahmen von betrieb-
lichen Fallstudien aus 14 Unternehmen werden Beispiele vorgestellt, die die in der Praxis
immer noch weitverbreitete Annahme widerlegen, dltere Arbeitnehmer seien generell
weniger leistungsfahig, belastbar oder innovativ als ihre jiingeren Kollegen. Angelehnt an
die Balanced-Scorecard-Systematik werden Effekte, wie dltere Arbeitskrafte zum Unterneh-
menserfolg beitragen, in sémtlichen fiir Unternehmen strategisch wichtigen Bereichen
deutlich:

I Sie zeigen sich auf der Ebene der Beschéftigten z. B. durch die Bindung von Humankapital
und Know-how oder durch hohere Weiterbildungsrenditen.

I Sie zeigen sich auf der Ebene der Unternehmensprozesse, bei denen Altere u. a. zu Quali-
tatsverbesserungen, zur Vermeidung von Fehlern und zur Optimierung von Prozessen und
Entwicklungszeiten beitragen.

I Mit Blick auf die Kunden ermdglicht eine dhnliche Altersmischung von Verkaufspersonal
und Kdufern eine addquate Ansprache und Beratung; bei Kontakten mit Geschaftskunden
bildet die Senioritdt oftmals die Basis fiir Erfolge bei Akquisition und Vertrieb.

I Die betriebswirtschaftliche Bedeutung der genannten Effekte bildet sich schlieBlich, wie
mehrere Fallstudien zeigen kénnen, auf der finanziellen Ebene durch Verbesserungen der
Umsatz-, Kosten- und Ertragssituation ab. Zudem kénnen durch den Einsatz dlterer Mitar-
beiter Fluktuations- und Recruiting-Kosten gesenkt werden.

Die Ergebnisse der Studie zeigen damit, dass eine demografiebewusste Personalpolitik und
die starkere Nutzung der Potenziale dlterer Arbeitskréfte, die in wenigen Jahren ohnehin
alternativlos sein wird, bereits heute betriebswirtschaftlich sinnvoll sind.
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Einleitung - Unternehmen brauchen
eine alternsgerechte Personalpolitik

Der demografische Wandel wird in den néchsten Jahren zu einer der zentralen Herausfor-
derungen fiir Unternehmen in Deutschland. Als Folge des starken Geburtenriickgangs seit
den 60er-Jahren des letzten Jahrhunderts wird die Zahl junger Arbeitskrafte und auch das
Erwerbspersonenpotenzial insgesamt deutlich zurickgehen. Zusammen mit der Notwen-
digkeit einer ldngeren Lebensarbeitszeit wird dies in den kommenden Jahren zu einer
massiven Verdnderung der Altersstruktur der Belegschaften fithren.

Die betriebliche Personalpolitik steht vor der Herausforderung, den demografischen Wan-
delin ihren Belegschaften so zu gestalten, dass die Produktivitdt und Innovationskraft der
Unternehmen gewahrt bleibt: Notwendig ist ein Paradigmenwechsel in der Personalpolitik
hin zu einer alters- und alternsgerechten Personalpolitik.

Bereits heute sind einzelne Branchen und Regionen in Deutschland vom Fachkrédftemangel
betroffen, der sich in Zukunft verschirfen wird. Unternehmen werden kiinftig ihren Bedarf
an gut qualifizierten Arbeitskraften nur noch decken kénnen, wenn es ihnen weit mehr als
heute gelingt, Beschéftigte tiber 55 Jahren produktiv einzusetzen.

Das AusmafB der demografischen Verdnderungen bei Arbeitskréften ist bereits heute mit
hoher Genauigkeit prognostizierbar: Bis zum Jahr 2030 wird sich das Erwerbspersonen-
potenzial von gegenwartig knapp 44 Millionen Personen im erwerbsfdhigen Alter, die
arbeiten, Arbeit suchen oder der sogenannten ,Stillen Reserve® zuzuordnen sind (d. h.
unter geeigneten Bedingungen eine Arbeit aufnehmen kénnten), um 3,5 Millionen verrin-
gern. Der Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials betrifft dabei ausschlieBlich die
Altersgruppen unter 55 Jahren: Hier ist insgesamt ein Riickgang von 6,3 Millionen zu erwar-
ten. Ohne die Gruppe der tiber 54-Jdhrigen, die im gleichen Zeitraum um 2,8 Millionen
wadchst, wiirde der Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials deutlich starker ausfallen.
Unternehmen miissen sich darauf einstellen, dass es kiinftig deutlich schwieriger wird,
junge Arbeitskréfte zu rekrutieren. Dagegen wird die Gruppe der iber 55-Jdhrigen kiinftig
einen wesentlichen Teil der Belegschaften bilden, von deren produktivem Einsatz der wirt-
schaftliche Erfolg von Unternehmen malBgeblich abhdngen wird.
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Abbildung 1: Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials nach Altersgruppen, 2004-2030
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Quelle: Prognos AG, Deutschland Report 2030

Die privaten und o6ffentlichen Arbeitgeber in Deutschland sind jedoch nur unzureichend
auf die Alterung ihrer Belegschaften vorbereitet. Die Erwerbstdtigenquoten sinken jenseits
eines Alters von 55 Jahren rapide ab, wie die auf Mikrozensus-Daten aus dem Jahr 2006
basierende Abbildung 2 zeigt. Wahrend noch knapp 82% der Mdnner zwischen 50 und 54
Jahren einer Erwerbstitigkeit nachgehen, sinkt die Quote bei den 55- bis 59-Jdhrigen auf
729%und bei den 60- bis 65-Jahrigen weiter auf 38 %. Bei den Frauen zeigt sich diese Entwick-
lung - ohnehin ausgehend von einem niedrigeren Beschaftigungsniveau - in noch stérke-
rem MafBe: Hier sinken die Erwerbstdtigenanteile von 71% bei den 50- bis 54-Jdhrigen auf
57%beiden 55-bis 59-Jdhrigen. Von den Frauen im Alter von 60 bis 64 Jahren gehen ledig-
lich noch 22% einer Erwerbstatigkeit nach.
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Abbildung 2: Erwerbsbeteiligung Alterer 2006 (nach Altersgruppen, in% der gleichaltrigen Bevélkerung)
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus 2006

Entsprechend der mit zunehmendem Alter stark abnehmenden Erwerbstéatigkeit stellt das
Modell ,,Arbeiten bis zur Rente* eine deutliche Ausnahme dar. Nach der Statistik Giber die
Altersrentenzugdnge der Deutschen Rentenversicherung Bund waren 2005 sowohl in den
alten wie in den neuen Bundesldndern weniger als ein Viertel der Rentenanwaérter bis zum
Rentenbezug selbststdandig oder sozialversicherungspflichtig beschéftigt. Weitere 5% bzw.
4%in den alten und neuen Bundesldndern befinden sich vor der Rente in Altersteilzeit, die -
wie die Praxis zeigt!' - iberwiegend als Blockmodell, d. h. mit einer Arbeits- und einer Frei-
phase, in Anspruch genommen wird. Gleichzeitig treten 17% der Rentenanwaérter in den
alten Bundesldndern und 47% in den neuen Bundesldndern ihre Rente aus der Arbeitslosig-
keit heraus an.

1 Lindecke, Ch./Voss-Dahm, D./[Lehndorff, S. (2007): Altersteilzeit. Erfahrungen und Diskussionen in Deutschland
und anderen EU-Ldndern. Hrsg.: Hans-Bockler-Stiftung, Arbeitspapier 142, S. 33f.

nicht erwerbstatig

erwerbslos

erwerbstatig
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Ein vergleichender Blick ins Ausland zeigt, dass die Erwerbstitigkeit Alterer keineswegs
zwangslaufig drastisch zuriickgehen muss. Zwar liegt die Beschéftigungsquote 55- bis
64-Jahriger in Deutschland mit 51,5 % tiber dem Durchschnittswert der Europédischen Union
von 44,7%. Landern wie Schweden (70 %), Norwegen (69 %), Danemark (59 %) oder GroBbritan-
nien (57 %) gelingt es dennoch weitaus besser, das Potenzial dlterer Arbeitskrafte zu nutzen.

In Deutschland ist, wie die Analyse gezeigt hat, gerade die Altersgruppe zwischen 55 und
64, die als einzige in den kommenden Jahrzehnten nennenswerte Zuwéchse verzeichnen
wird, héchst unzureichend in das Arbeitsleben eingebunden. Statt einer kontinuierlichen
Auseinandersetzung mit der Alterung von Belegschaften und einem entsprechenden Erfah-
rungszuwachs in der Personalpolitik stellen dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
Ausnahme dar und stehen in aller Regel nicht im Blickfeld der Personalstrategie. Nach wie
vor setzen Unternehmen beispielsweise bei der Stellenbesetzung und Weiterbildung auf
jingeren Nachwuchs, denn vielfach wird jung mit leistungsfahig gleichgesetzt. Zudem traf
der Personalabbau vieler Unternehmen im Rahmen von Frithverrentungen und Altersteil-
zeitregelungen &ltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in besonderer Weise. Die Frage, wie
der produktive Einsatz von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bis ins Renteneintrittsalter
hinein gewéhrleistet werden kann, stellte sich fiir die Wirtschaft lange Zeit faktisch tiber-
haupt nicht mehr.
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Esistdabei keineswegs so, dass dltere Beschéftigte zwangslédufig Giber eine geringere Leis-
tungs- und Innovationsfahigkeit verfigen. Vielmehr zeigen seit gut 15 Jahren zahlreiche
Studien, dass bei Alteren eine groBere Streuung der Leistungsfihigkeit, aber keineswegs ein
genereller Riickgang zu beobachten ist. Es kommt darauf an, Altere gemas ihrer - oft indivi-
duellen - spezifischen Kompetenzen einzusetzen und die Beschéftigungsfahigkeit zu erhal-
ten. Ein typisches Problem fiir den dauerhaften und produktiven Einsatz Alterer stellen
héufig unhinterfragte Tatigkeits- und Aufgabenzuschnitte dar, die im Laufe des Berufsle-
bens zu gesundheitlichen Beeintrichtigungen, Uber- oder Unterforderung, zu Burn-out-
Symptomen oder zum Verlust der Lernfdhigkeit fiihren konnen.2

Die Alterung der Belegschaften muss, eine entsprechende Personalpolitik vorausgesetzt,
daher keineswegs eine Bedrohung fur die wirtschaftliche Leistungs- und Innovationsfdhig-
keit der Unternehmen in Deutschland darstellen. Altere Beschiiftigte verfiigen iiber
typische Starken, wie Erfahrung, Qualitatsbewusstsein oder Systemdenken, die, sofern sie
gefordert, erhalten und systematisch genutzt werden, wesentlich zum Unternehmenserfolg
beitragen konnen. Die vorliegende Studie will iber die bereits vielfach dokumentierten
Starken dlterer Arbeitskrafte hinaus diese Beitrdge zum Unternehmenserfolg systematisch
und detailliert darstellen, um damit Vorbehalte gegentiber dlteren Arbeitnehmern abzu-
bauen und fiir ein neues, objektiveres Bild vom Alter zu werben.

Eine alterns- und altersgerechte Personalpolitik wird im Zuge des demografischen Wan-
dels mehr und mehr zu einer Voraussetzung fiir die erfolgreiche Wirtschaftstatigkeit von
Unternehmen werden. Aber auch bereits heute profitieren zahlreiche Unternehmen von
berufsbegleitenden MaBnahmen und vom altersgerechten Einsatz ihrer dlteren Beschaf-
tigten. Investitionen in eine demografiegerechte Personalpolitik zahlen sich vielfach schon
jetzt betriebswirtschaftlich aus.

Bisherige empirische Untersuchungen zu dieser Frage liefern uneinheitliche Ergebnisse. Ein
eindeutiger Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitdt oder Alter und beruflicher
Leistungsféhigkeit konnte bislang nicht nachgewiesen werden (vgl. Kap 2.2). Die Vielfalt
beruflicher Anforderungen, die personliche Disposition jedes Mitarbeiters und nicht zuletzt
das Fehlen alternsgerechter Personalpolitik verwehren eine einfache tiberbetriebliche
Messung.

Die vorliegende Studie verfolgt daher zwei Wege, um die betriebswirtschaftlichen Effekte
der Beschiftigung Alterer zu analysieren:

1.Im Rahmen von Fallstudien in vierzehn Unternehmen verschiedener Branchen und unter-
schiedlicher GroSe (vgl. Abbildung 4) werden konkrete Beispiele des Erfolgsbeitrags
Alterer im betrieblichen Kontext recherchiert. Durch diese Vielfalt kann der Nutzen alters-
spezifischer Kompetenzen in Abhdngigkeit von Positionen, Qualifikationsniveaus, Bran-
chen oder Tatigkeitsbereichen differenziert betrachtet werden. Viele der Unternehmens-
beispiele belegen schlieBlich anhand betriebswirtschaftlicher Kennzahlen, wie sich der
Einsatz dlterer Arbeitskrafte auch finanziell fiir Unternehmen rechnen kann.

2 Vgl. Wolff, H./SpieB, K./Mohr, H. (2001): Arbeit, Altern, Innovation. Universum, Wiesbaden.
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Abbildung 4: Ubersicht der beteiligten Unternehmen

Unternehmen

it-werke

Technomar GmbH & Co. KG

Fahrion Engineering
GmbH & Co.KG

ZIMK GmbH

Asstel Versicherungsgruppe

Iwan Budnikowsky GmbH
& Co.KG

Kreissparkasse Ludwigsburg

Hans Segmuiller Polsterfabrik
GmbH & Co.KG

Berliner Stadtreinigungsbetriebe

Phoenix Contact GmbH & Co. KG
Lufthansa Technik AG
Ford-Werke GmbH

BASF AG

METRO Group

Standort

Lahr

Bremen

Kornwestheim

Zehdenick

Koln

Hamburg

Ludwigsburg
Friedberg

Berlin

Blomberg
Hamburg

Ko6ln und Saarlouis
Ludwigshafen

Diisseldorf

Tatigkeitsfeld

IT-Dienstleister/
Sicherheit

Schlosserei/Metall-
bau

Ingenieurdienst-
leistungen
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2.Zum anderen bietet sich mit dem Balanced-Scorecard-Ansatz (BSC) ein geeignetes
betriebswirtschaftliches Instrument, mit dem der Beitrag dlterer Beschéaftigter zum Unter-

nehmenserfolg systematisch und branchenindividuell analysiert und transparent

gemacht werden kann. Die in vielen Unternehmen verbreitete BSC ist eine Methode zum
strategischen Management von Unternehmen, mit der u. a. der Beitrag ,weicher* Fak-
toren zum Unternehmenserfolg berticksichtigt werden kann. Innerhalb des BSC-Systems
von Unternehmen ergibt sich eine Vielzahl von Ankniipfungspunkten, bei denen die
Potenziale Alterer deutlich werden. Beispielsweise konnen so spezifische Kompetenzen
dlterer Beschiftigter differenziert auf Teilaspekte, z. B. im Bereich der Kundenbezie-

hungen oder der Prozesseffizienz, gezeigt werden.

Kapitel 2 der Studie widmet sich zundchst der Frage, weshalb das Potenzial dlterer Arbeits-
kréfte bis in die Gegenwart h6chst unzureichend genutzt wird. AbschlieBend werden die
Ergebnisse der Fallstudien kurz zusammengefasst dargestellt. Kapitel 3 befasst sich mit
dem Forschungsstand zu spezifischen Kompetenzen und Defiziten dlterer Arbeitskrafte,
gleicht diese mit betrieblichen Anforderungen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab
und fihrt die Voraussetzungen fiir den nachhaltig produktiven Einsatz von Beschéftigten
uiber ihre Berufsbiografie hinweg aus. In Kapitel 4 werden konkrete praxiserprobte MaB-
nahmen einer alters- und alternsgerechten Personalpolitik vorgestellt. In Kapitel 5 wird
schlieBlich auf Grundlage des Balanced-Scorecard-Ansatzes systematisch gezeigt, wie
spezifische Kompetenzen ilterer Arbeitskrifte zum Unternehmenserfolg beitragen. Uber
den gesamten Berichtstext hinweg illustrieren die Fallstudien aus den 14 Unternehmen die

Argumentation.
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Warum wird noch zu wenig getan?

Um dem absehbaren Fachkrédftemangel zu begegnen, muss Deutschland sdmtliche bislang
ungenutzten Potenziale seiner Bevolkerung ausschopfen. Dies betrifft neben der Erhéhung
der Frauenerwerbstédtigkeit durch die Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und
Berufvor allem die bessere Einbindung élterer Arbeitskréfte. Gefordert sind hier gleicher-
mafBen die Politik, die geeignete Rahmenbedingungen fur die Beschaftigung von Miittern
und Vitern sowie von Alteren setzen muss, wie auch die Arbeitgeber, die eine familien- und
altersorientierte Personalstrategie verfolgen miissen.

Viele Unternehmen haben die Herausforderung ,,Demografischer Wandel“ bereits ange-
nommen und MaBnahmen und Konzepte fiir eine demografiebewusste Personalpolitik
entwickelt und umgesetzt. Dies wird nicht zuletzt durch die in dieser Studie aufgefiihrten
Fallbeispiele deutlich. Dennoch zeigen Untersuchungen des Weiterbildungsverhaltens
oder Befragungen von Personalverantwortlichen, dass die meisten Unternehmen von einer
demografieorientierten Personalpolitik noch weit entfernt sind.

In einer europaweiten Befragung von mehr als 1.300 Personalverantwortlichen wird die
Bewdltigung des demografischen Wandels als eine der fiinf wichtigsten Zukunftsauf-
gaben fir das Personalmanagement genannt, aber zugleich auch als eine der Aufgaben
identifiziert, auf die die Unternehmen noch am wenigsten vorbereitet sind.® Auch die Perso-
nal-und Managementberatung Kienbaum stellt mit einer vergleichbaren Untersuchung in
Deutschland eine , Differenz zwischen der 6ffentlichen Diskussion und der Realitét in deut-
schen Unternehmen*® fest: Wahrend die Prioritdat von Demografie-Instrumenten iiberwie-
gend hoch bewertet wird, sind konkrete MaBnahmen in den befragten Unternehmen nur zu
durchschnittlich 50% bereits umgesetzt oder kurzfristig geplant.* Ergebnisse des IAB-
Betriebspanels 2006 unterstreichen diese Feststellung: Von 2002 auf 2006 ist der Anteil der
Betriebe (mit Mitarbeitern iiber 50 Jahren), die iiberhaupt gezielte MaBnahmen fiir Altere
anbieten, von19% auf 17% gesunken. Gravierend dabei ist ferner, dass die Mehrzahl dieser
Betriebe Altersteilzeit — also in der Regel das friihere Ausscheiden aus dem Arbeitsleben - als
MaBnahme nennt. Lediglich 5% beziehen éltere Arbeitnehmer in ihre Weiterbildungsaktivi-
tdten ein, und auch diese Zahl ist gegeniiber 2002 (6 %) nochmals leicht gesunken.®

3 Boston Consulting Group (BCG)/European Association for Personnel Management (EAPM) (2007): The Future of
HR in Europe. (Befragung von 1.355 Personalverantwortlichen aus 27 Laindern zu 17 Zukunftsthemen.)

4 Kienbaum Management Consultants GmbH (2008): Work-Life Balance im Kontext des demografischen Wandels.
Berlin. Spezifische Instrumente einer alternsgerechten Personalpolitik wie Employability-Programme, Lebens-
langes Lernen oder gezielte Weiterbildung &lterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer werden nurin 30% der
befragten Unternehmen bereits umgesetzt.

5 Vgl. Bellmann, L./Kistler, E.[Wahse, ]. (2007): Betriebe miissen sich auf alternde Belegschaften einstellen, IAB Kurz-
bericht, Nr. 21vom 11.10.2007.
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Abbildung 5: Verbreitung alternsgerechter MaBnahmen in Unternehmen (in%, Jahre 2002 und 2006)

% 2002

Betriebe mit MaBnahmen B 2006

Altersteilzeit

Einbeziehung in betriebliche
Weiterbildungsaktivitaten

Altersgemischte
Arbeitsgruppen

Herabsetzung der
Leistungsanforderungen

Besondere Ausstattung
der Arbeitsplatze

Andere MaRnahmen

1 Grundgesamtheit: Betriebe
mit Beschaftigten 50+;
Mehrfachnennung méglich.

Spezielle Weiterbil-
dungs-angebote [ 1

Quelle: IAB-Betriebspanel 2002 und 2006

Die auffallende Diskrepanz zwischen wahrgenommenem Handlungsbedarf und faktischer
personalpolitischer Stagnation muss als Nachwirkung seit Jahrzehnten gepflegter Gewohn-
heiten, Praktiken und Uberzeugungen betrachtet werden. Altere Arbeitskréfte gelten oft
noch immer als weniger produktiv, der Nachweis praxisnaher und betriebswirtschaftlicher
Argumente fiir ihre Beschéftigung fehlt bislang. Zudem war es bis in die jingste Vergangen-
heit hinein angesichts eines ausreichenden Arbeitskréafteangebots fiir Unternehmen nicht
notwendig, auf dltere Arbeitnehmer zuriickzugreifen. Im Gegenteil: Durch die gesetzlichen
Rahmenbedingungen wurde ein durch Produktivititssteigerungen notwendiger Abbau
von Belegschaften tiber die Entlassungen dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter begtins-
tigt und entsprach durchaus betriebswirtschaftlicher Rationalitit, wie im ndchsten Kapitel
ausgefuhrt wird. Entsprechend waren auch Investitionen in die langfristige Beschaftigungs-
fédhigkeit alternder Arbeitskréfte aus betrieblicher Sicht nicht notwendig. Arbeitgeber, die
sich der Herausforderung alternder Belegschaften stellen, miissen nun personalpolitisches
Neuland betreten, wobei hdufig Erfahrungen und entsprechendes Personalmanagement-
Know-how fehlen.
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2.1Hemmende Rahmenbedingungen fiir die Beschaftigung
dlterer Arbeitnehmer

Die gegenwirtig geringe Beschéftigungsquote Alterer ist keineswegs in erster Linie eine
Folge altersspezifischer Defizite oder auf eine fehlende alterns- und altersgerechte Perso-
nalpolitik zuriickzufiihren. Vielmehr sind die vielfdltigen Anreize und Moglichkeiten fur
Arbeitgeber wie fiir Arbeitnehmer zum frithzeitigen Berufsausstieg als Ursache zu sehen.
Fur Aussagen zu den betriebswirtschaftlichen Aspekten der Beschaftigung dlterer Arbeits-
krafte miissen notwendigerweise auch diese Rahmenbedingungen berticksichtigt werden.

Durch das Altersteilzeitgesetz (AItTZG) soll dlteren Arbeitnehmern ein gleitender Uber-
gang vom Erwerbsleben in die Altersrente ermdoglicht werden. Die Bundesagentur fiir
Arbeit férdert durch Leistungen nach diesem Gesetz die Teilzeitarbeit dlterer Arbeitnehmer,
die ihre Arbeitszeit ab Vollendung des 55. Lebensjahres vermindern und damit die Einstel-
lung eines sonst arbeitslosen Arbeitnehmers ermoglichen.® In der Praxis zeigt sich aber, dass
weit iberwiegend das Blockmodell als Mittel zum frithzeitigen Ausstieg und zur Frithver-
rentung gewdhlt wird.”

Mit der Kombination von Méglichkeiten der Frithverrentung, der maximalen Anspruchs-
dauer auf Arbeitslosengeld und geblockter Altersteilzeit bieten sich den Unternehmen
vielfdltige Moglichkeiten, weitgehend konfliktfrei und kostengtinstig dlteres Personal
freizusetzen. Auf der anderen Seite konnte es sich die Wirtschaft bei vorhandenem Arbeits-
krafteangebot bislang leisten, sich bei der Personalakquisition auf jingere Arbeitskrafte zu
konzentrieren und deren aktuelles Fachwissen und ihre physische Leistungsfahigkeit zu
nutzen. Vor dem Hintergrund einer durch Produktivititssteigerungen und Kostendruck
bedingten massiven Personalreduktion in zahlreichen Branchen entsprach der Abbau
dlterer Belegschaftsteile daher zumindest in kurzfristiger Perspektive durchaus betriebs-
wirtschaftlicher Rationalitat.

Die Moglichkeiten, zu giinstigen Konditionen frithzeitig aus dem Erwerbsleben auszuschei-
den, fihrten auch bei den Arbeitnehmern zu einer hohen Austritts- und Frihverrentungs-
bereitschaft. Ohnehin scheint der Wunsch nach einem vorzeitigen Austritt aus dem
Erwerbsleben weitverbreitet zu sein. So ergab eine Umfrage in Betrieben aus Nordrhein-
Westfalen im Jahr 2005, dass 74 % der Befragten einen Ruhestand vor dem gesetzlichen
Rentenalter von 65 Jahren préaferieren. Von den Befragten, die ihren Renteneintritt bereits
geplant hatten, entschied sich der gro3te Teil, durch Altersteilzeit in Blockform vor dem
Erreichen des Rentenalters von 65 Jahren faktisch in den Ruhestand zu gehen.®

6 Altersteilzeitgesetz, BGBII1996,1078, in der Fassung vom 31.10.2006.

7 Vgl. Lindecke, Ch./Voss-Dahm, D.[Lehndorff, S (2007). Altersteilzeit. Erfahrungen und Diskussionen in Deutsch-
land und anderen EU-Ladndern. Hrsg.: Hans-Bockler-Stiftung, Arbeitspapier 142, S. 33f.

8 Rothkirch und Partner/Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)/Zentrum fiir Innovation und
Technik GmbH (ZENIT) (2005): Einstellungen alterer Arbeitnehmer zum Renteneintritt. Eine empirische Unter-
suchung. (URL: www.arbeitsmarkt.nrw.de/aktuelles/material/aeltere-arbeitnehmer-gesamtbericht.pdf). Es sei
darauf hingewiesen, dass in anderen Befragungen der Wunsch zum vorzeitigen Ruhestand deutlich geringer
ausfillt. (Vgl. Prager, J./Schleiter, A. (2006): Alter werden - aktiv bleiben?! Ergebnisse einer reprisentativen Umfra-
ge unter Erwerbstatigen in Deutschland. Hrsg. Bertelsmann Stiftung, Giitersloh. URL: www.bertelsmann-
stiftung.de/bst/de/media/CBP_Umfrage_03.pdf).
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Die Beschéftigtengruppe 55+ spielte folglich in Bezug auf Personalentwicklung und
Beschéaftigungsfahigkeit in der Personalpolitik keine Rolle mehr, es setzte eine breite Ent-
wohnung von den Alteren ein und auch die dlteren Arbeitnehmer selbst sahen mit Blick auf
die Frithverrentungsoptionen keinen Grund, fiir sich selbst MaBnahmen einzufordern oder
aktiv zu ergreifen. Diese rationalen Konsequenzen fiir das Personalmanagement sind ein
Grund, warum eine demografiefeste Personalpolitik heute nur selten anzutreffen ist.

In den letzten Jahren hat eine arbeits- und sozialpolitische Nachsteuerung stattgefunden,
um die Frihverrentungs- und Altersteilzeitregelungen - die nicht nur die Kosten fiir Perso-
nalabbau sozialisieren und zulasten der gesetzlichen Rentenversicherung gehen, sondern
zukiinftig auch die Fachkrafteproblematik verschérfen wiirden - einzuschrianken. Bei der
Altersrente wegen Arbeitslosigkeit oder nach Altersteilzeit wurden bereits ab 1997 die
Altersgrenzen angehoben bzw. Rentenabschlége eingefiihrt. Mit dem Altersgrenzenanpas-
sungsgesetz, dasam 1.1. 2008 in Kraft trat, wird die Regelaltersgrenze in der gesetzlichen
Rentenversicherung schrittweise auf 67 Jahre angehoben. Die Anhebung des gesetzlichen
Renteneintrittsalters fiir alle ab 1947 Geborenen wird ab 2012 beginnen und bis 2029 auf

67 Jahre angehoben werden. Gleichzeitig werden ab 2012 auch die Méglichkeiten einer
vorgezogenen Altersrente mit Abschlagen weitgehend abgeschafft. Mit diesen Manahmen
soll in einem ausgewogenen Verhéltnis zwischen den Generationen die finanzielle Grundla-
geund die Leistungsféhigkeit der gesetzlichen Rentenversicherung sichergestellt und eine
hohere Erwerbsbeteiligung élterer Menschen geférdert werden. Mit dem gleichen Ziel
wurde auBBerdem eine Senkung der Bezugszeiten des Arbeitslosengeldes | (ALG I) beschlos-
sen, d. h. vorzeitig ausgeschiedene Arbeitnehmer profitieren vergleichsweise kiirzer von
den hoheren Satzen, bevor sie ALG Il bekommen. Ferner lauft nach gegenwartiger Gesetzes-
lage auch die Férderung von Altersteilzeitarbeitsverhéltnissen, die nach dem 31.12.2009
beginnen, aus.

Als Effekt der gesetzlichen Neuregelungen ist zu erwarten, dass sich kiinftig Arbeitnehmer
weitaus seltener vor Erreichen des gesetzlichen Rentenalters aus dem Erwerbsleben zuriick-
ziehen. Damit erhoht sich auch von dieser Seite der Druck auf Unternehmen, sich auf dlter
werdende Belegschaften einzustellen und den Wert einer demografiebewussten Personal-
politik zu erkennen.



Kapitel Il 2.2 Betriebswirtschaftliche Argumente fehlen bislang

Seite 16 Den entscheidenden Aspekt, der sich hemmmend auf die Férderung élterer Arbeitskréfte
auswirkt, bildet die nach wie vor prasente Vorstellung einer mit dem Alter abnehmenden
Leistungsfdhigkeit. Diese urspriinglich mit Blick allein auf die kérperliche Leistungsfahig-
keit entstandene Vorstellung von einem mit dem kalendarischen Alter verbundenen ,,quasi

«Inhalt gesetzmafBigem Abbau der physischen und psychischen Kréfte® fithrte dazu, dass dltere
Arbeitnehmer als schwer vermittelbare Problemgruppe wahrgenommen und als ,,Hemm-
« zuriick nis einer innovativen, zukunftstechnologieorientierten und effizienten Produktion“?
betrachtet werden. Zudem ist die Ansicht verbreitet, dass dltere Arbeitnehmer per se zu
weiter p hoheren Personalkosten fithren.

Dass diese Zuschreibungen trotz gegenteiliger wissenschaftlicher Erkenntnisse und trotz
der uiblichen Besetzung gerade hoherer und verantwortungsvoller Positionen mit dlteren
Mitarbeitern" weiterhin wirken, ist auf die jahrzehntelange Einstellungs- und Ausgliede-
rungspraxis der Unternehmen zurtickzufiihren. Gerade durch die geringe Prasenz dlterer
Arbeitskréfte in Unternehmen scheinen diese pauschalen Zuschreibungsmuster in der
Alltagswahrnehmung bestéatigt zu werden.

Um Unternehmen von den Chancen einer demografiegerechten Personalpolitik zu tiber-
zeugen und zur Einleitung entsprechender MaBnahmen zu bewegen, erscheint es daher
notwendig, Leistungsfdhigkeit und Kompetenzen dlterer Arbeitskrafte und deren Beitrag
zum betriebswirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen praxisnah nachzuweisen. Es muss
starker herausgearbeitet werden,

I welchen Erfolgsrisiken sich ein Unternehmen aussetzt, wenn es nicht auf die Alterung
seiner Beschéftigten reagiert,

I welchen Beitrag Altere zum Unternehmenserfolg leisten

I und schlieBlich, ob und wenn ja, welche potenziellen Wettbewerbsvorteile realisiert
werden konnen, wenn die Starken dlterer Arbeitnehmer gezielt geférdert werden.

9 Vgl. Naegele, G. (2004): Zwischen Arbeit und Rente. Gesellschaftliche Chancen und Risiken élterer Arbeitnehmer.
2. Auflage, MaroVerlag, Augsburg, S. 353.

10 Vgl. Wachtler, G.[Franzke, H./Balcke, ]. (1997): Die Innovationsfahigkeit von Betrieben angesichts alternder Beleg-
schaften. Expertise im Auftrag der Friedrich-Ebert-Stiftung. Bonn, S.11.

11 Ebd.
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Abbildung 6: Betriebswirtschaftliche Dimensionen alternsgerechter Personalpolitik

Defizite vermeiden Starken aktivieren
= Schwichen Alterer identifizieren = Starken Alterer erkennen
= Risiken abschatzen = Chancen identifzieren
= Defizite vermeiden o. minimieren = Beschaftigungsfahigkeit erh6hen

(z.B. Gesundheitspravention) = Kompetenzen gezielt einsetzen
= Risiken minimieren ® Chancen nutzen
| J
= Risiken bewerten = Wettbewerbsfahigkeit erhohen
= Kosten senken = Wertschopfung und Rentabilitat steigern

Quelle: Prognos AG 2008

Nach wie vor ist die Ansicht weitverbreitet, dass Altere die Produktivitit eines Unterneh-
mens eher bremsen als signifikant zur Wertschépfung beizutragen. Wahrend vermiedene
Kosten, bspw. in Form riickldufiger Krankheitstage durch erfolgreiche Gesundheitspraven-
tion, noch relativ einfach quantifiziert werden kénnen - nicht zuletzt ein Grund, warum die
Vorteilhaftigkeit von Gesundheitspravention kaum noch infrage gestellt wird -, ist es deut-
lich schwieriger, den Nutzen zu bewerten, der durch eine gezielte Férderung der Starken
Alterer realisiert werden kann.

Der betriebswirtschaftliche Nutzen von Arbeitnehmern lédsst sich vereinfacht anhand ihrer

Produktivitét erfassen. Mit Blick auf den Forschungsstand haben verschiedene Autoren den

Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitat bereits aus unterschiedlichen Perspekti-

ven untersucht.”? Methodisch lassen sich dabei vier Ansédtze unterscheiden:

I Einschatzung der Produktivitit Alterer durch Vorgesetzte

I Lohnniveau als Indikator fir die Produktivitét

I Messung der Produktivitdt anhand der individuell zurechenbaren Leistungen im
Produktionsprozess

I Empirische Alter-Produktivitédts-Analysen auf Unternehmensebene

12 Bérsch-Supan, A./Diizgiin, I./Weiss, M. (2006) geben einen Uberblick tiber den Stand der Forschung zum Zusam-
menhang zwischen Alter und Produktivitét.
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Diese Konzepte besitzen jedoch systematische Schwéachen, sodass mit ihren Ergebnissen
keine eindeutige Aussage moglich ist.

Eine Einschatzung der Produktivitdt durch Vorgesetzte ist hdufig subjektiv gefarbt, sei es
positivdurch Einzelerfahrungen oder langjéhrige Verbundenheit zu élteren Mitarbeitern
oder negativ durch allgemeine gesellschaftliche Vorurteile. Auch der Lohn als MaBstab fiir
Produktivitédt eignet sich nur in wenigen Branchen als Messinstrument, da in vielen Unter-
nehmen nach wie vor ein implizites Senioritatsprinzip bei der Entlohnung gilt oder gemas
Stellenprofil und Qualifikation und nicht nach individueller Leistung entlohnt wird.

Eine Messung der Produktivitédt auf Basis der individuell zurechenbaren Leistungen kann
nur in wenigen Féllen durchgefiihrt werden: Zwar ist es in einigen Arbeitsfeldern grund-
satzlich moglich, die Produktivitédt einzelner Mitarbeiter genau zu erfassen (z.B. im Vertrieb
anhand der verkauften Einheiten), jedoch beschréankt sich diese Moglichkeit der Leistungs-
messung auf wenige Branchen und innerhalb dieser Branchen meist nur auf wenige Tatig-
keiten. In arbeitsteiligen Produktionsprozessen ist es in der Regel nicht moglich, Wert-
schopfung individuell zuzurechnen. Entsprechend finden sich in der Literatur vor allem
Produktivitdtsanalysen sehr spezifischer Branchen, wie dem Investment Banking, oder von
Individuen aus der Wissenschaft und Kunst, Sport, die zudem in den unterschiedlichen
Metiers auch zu unterschiedlichen, positiven wie negativen Ergebnissen kommen.?

Bei volkswirtschaftlichen Alter-Produktivitats-Analysen werden Informationen zu den
Betrieben (Branche, Kapitaleinsatz, Anzahl der Beschéftigten) mit Individualdaten der
Beschiftigten (z. B. Qualifikation, Alter, Beschéaftigungsdauer) in Verbindung gebracht und
i.d.R. anhand einer betriebswirtschaftlichen Produktionsfunktion verglichen. So werden
z.B. fiir Deutschland Daten des IAB-Betriebspanels mit anonymisierten Daten der Bundes-
agentur fiir Arbeit kombiniert. Dieser Forschungsansatz hat in den letzten Jahren internati-
onal viel Zuspruch gefunden, da durch die GroB3e der Datensétze relativ stabile Ergebnisse
sichergestellt werden kénnen, die zur Verallgemeinerung tauglich sind. Allerdings sind
auch bei diesem Ansatz die Ergebnisse nicht einheitlich:

13 Korniotis, G.[Kumar, A. (2006): Does Investment Skill Decline due to Cognitive Aging or Improve with Expe-
rience? Mimeo, University of Notre Dame, Mendoza College of Business.

14 Grundlage sind sogenannte , Linked-Employer-Employee-Datensétze*, z. B. der LIAB des Instituts fiir Arbeits-
markt und Berufsforschung (IAB).
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Grund/Westergard-Nielson

25 35 45 55| Alter

Quelle: Ergebnisse verschiedener Studien; eigene Darstellung.

So stellen Grund/Westergard-Nielson fiir eine Stichprobe von 7.000 danischen Unterneh-
men mit tiber 20 Beschéftigten fest, dass Betriebe mit einem Durchschnittsalter der Beschaf-
tigten von knapp 40 Jahren die héchste Wertschopfung haben. Dabei messen sie fiir
Betriebe mit einem Durchschnittsalter unter 30 Jahren noch eine héhere Wertschopfung als
in Betrieben mit einem Durchschnittsalter tiber 50 Jahren.”® Zu einem dhnlichen Ergebnis
kommt eine jiingere Studie in Deutschland fiir das verarbeitende Gewerbe und den Dienst-
leistungssektor, die im Rahmen einer multiplen Regressionsanalyse neben dem Faktor Alter
auch die Einfliisse von Bildungsabschluss und Berufserfahrung berticksichtigt. Dabei misst
Schneider fiir das verarbeitende Gewerbe ebenfalls eine sinkende Produktivitédt im Alter (ca.
ab 45), die jedoch trotz allem hoher ausféllt als die der jingsten Gruppe.'®

15 Grund, C./Westergard-Nielson, N. (2005): Age Structure of the Workforce and Firm Performance, IZA Discussion
Paper1816.

16 Schneider, L. (2006): Sind altere Beschéftigte weniger produktiv? Eine empirische Analyse anhand des LIAB. IWH
Diskussionspapier 13/2006, Rostock.



Kapitel II.

Seite 20

4 Inhalt

<« zurick

weiter p

Auch Aubert/Crépon kommen bei einer &hnlichen Untersuchung von 70.000 franzosischen
Unternehmen zu dem Ergebnis, dass die Produktivitét je nach Branche (Industrie, Handel
oder Service) bis zu einem Alter von 40 bis 50 Jahren ansteigt. In ihrem Modell fallt sie jedoch
auch mit hoherem Alter nur leicht ab, sodass dltere Arbeitnehmer deutlich produktiver
bleiben als jiingere.” Hellerstein/Neumark®® und Malmberg/Lindh/Halvarsson*kommen mit
vergleichbaren Studien in Israel (ungelernte Arbeiter im verarbeitenden Gewerbe) und
Schweden (verarbeitende Industrie) sogar zu dem Ergebnis, dass die Produktivitat von
Mitarbeitern auch im Alter weiter ansteigt.

Allgemein stellen die Studien nach dem LEE-Ansatz einen umgekehrt u-férmigen Verlauf
der Produktivitédt nach Altersgruppen fest, deren Scheitelpunkt und genauer Verlauf jedoch
umstritten ist. Auf Basis negativer empirischer Ergebnisse ein grundsétzliches Produktivi-
tatsdefizit dlterer Arbeitnehmer abzuleiten, ist entsprechend fragwiirdig. Aufgrund der
Heterogenitéat der Ergebnisse, aber vor allem aufgrund des hohen Aggregationsniveaus der
empirischen Alter-Produktivitédts-Analysen ist deren Nutzbarkeit auf der Unternehmens-
ebene begrenzt. In einzelnen Unternehmen haben branchen- und arbeitsprozessspezifische
Aspekte einen zu groBen Einfluss auf die individuelle Produktivitét. So kann beispielsweise
der spezifische Beitrag Alterer in der modernen arbeitsteiligen Gruppenarbeit nicht bertick-
sichtigt werden, sodass ein méglicherweise hoher Wertschopfungsbeitrag Alterer in einem
eher jungen Unternehmen empirisch den Jiingeren zugerechnet wird. Zudem kann der LEE-
Ansatz nicht die Probleme einer auf [iingere ausgerichteten Arbeitswelt ausblenden. So ist
es durchaus moglich, dass die Produktivitét dlterer Arbeitnehmer auch deshalb sinkt, weil
deren Potenziale aufgrund gesellschaftlicher Vorurteile und fehlender personalpolitischer
Instrumente noch nicht ausreichend gefordert werden.

Zusammenfassend wird deutlich, dass eine generell abnehmende Produktivitdt im Alter
nicht empirisch belegt werden kann. Fiir die betriebswirtschaftliche Argumentation ist
somit ein wesentlich breiterer Ansatz notwendig, der branchen- und anforderungsindivi-
duelle Aspekte berticksichtigt und die Effekte einer alternsgerechten Personalpolitik anti-
zipiert.

17 Aubert, P./Crépon B. (2003): La productivité des salariés agés: une tentative d’estimation. Economie et Statistique
368, 5.95-119.

18 Hellerstein, ]. K./Neumark, D. (1995): Are Earnings Profiles Steeper Than Productivity Profiles? Evidence from
Israeli Firm-Level Data. In: The Journal of Human Resources, Vol. 30, No. 1, S. 89-112.

19 Malmberg, B./Lindh, T./Halvarsson, M. (2005): Productivity Consequences of Workforce Ageing - Stagnation or a
Horndal effect? Work-Report, Institute for Futures Studies, Stockholm.
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In der vorliegenden Studie wurden die betriebswirtschaftlichen Nutzeneffekte der
Beschéftigung élterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Unternehmen, die bereits
alters- und alternsgerechte MaSnahmen umsetzen, im spezifischen Unternehmens- und
«Inhalt Tatigkeitskontext nachgezeichnet. Im Rahmen der Befragungen wurden die Personalver-
antwortlichen um eine Einschétzung der Bedeutung spezifischer Erfolgsbeitrage Alterer
« zuriick gebeten. Auch wenn die Zahl der befragten Unternehmen sicherlich zu gering fir Verall-
gemeinerungen ist, zeigt sie zusammengefasst, worin die Unternehmen den grof3ten
weiter p betrieblichen Nutzen durch die Beschiftigung Alterer sehen.

Wie Abbildung 8 zeigt, wird von fast allen beteiligten Unternehmen die Bindung von
Humankapital als wichtiger Effekt genannt. Zudem stellt eine deutliche Mehrheit der
Unternehmen - entgegen einem verbreiteten Vorurteil - bei dlteren Mitarbeitern hohe
Weiterbildungsrenditen fest. In gleicher Weise positiv wird die Risikominimierung durch
Erfahrungswissen beurteilt. Uber die Hilfte der Unternehmen nennt eine verbesserte Inno-
vationsfdhigkeit durch Erfahrungswissen sowie geringere Fluktuationskosten als merk-
liche Vorteile altersgerechter PersonalmaBBnahmen. Weiteren Effekten wie einer hoheren
Prozesseffizienz sowie Produktivitats- und Motivationssteigerungen durch altersgemischte
Teams wird vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen eine hohe Bedeutung zugespro-
chen.

Unabhéngig von den Auspragungen der einzelnen Nutzeneffekte wird durch die Ergeb-
nisse der Befragung deutlich, dass Unternehmen, die eine alterns- und altersgerechte
Personalpolitik verfolgen, damit durchaus betriebswirtschaftliche Ziele verfolgen. Die
Effekte zeigen sich zudem nicht erst in Zukunft im Zusammenhang mit der deutlichen
Alterung der Belegschaften, sondern bereits heute.
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Abbildung 8: Wahrgenommene Betriebswirtschaftliche Effekte durch die Beschiaftigung Alterer
(Angaben von 11 Unternehmen)
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Quelle: Prognos AG, 2008. Befragung der Unternehmen.

Im Rahmen der Fallstudien in Unternehmen konnte tiber die Gesamteinschatzung hinaus

eine Vielzahl betriebswirtschaftlicher Effekte durch den Einsatz dlterer Arbeitskréafte nach-

gezeichnet werden. Diese Effekte werden in sdmtlichen fiir Unternehmen strategisch wich-

tigen Bereichen deutlich:

I Sie zeigen sich auf der Ebene der Beschéaftigten z. B. durch die Bindung von Humankapital
und Know-how oder durch hohere Weiterbildungsrenditen.

I Sie zeigen sich auf der Ebene der Unternehmensprozesse, bei denen Altere u. a. zu Quali-
tatsverbesserungen, zur Vermeidung von Fehlern und zur Optimierung von Prozessen
und Entwicklungszeiten beitragen.
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I Mit Blick auf die Kunden ermdoglicht eine &hnliche Altersmischung von Verkaufspersonal
und Kéufern eine addquate Ansprache und Beratung; bei Kontakten mit Geschaftskunden
bildet die Senioritdt oftmals die Basis fiir Erfolge bei Akquisition und Vertrieb.

I Die betriebswirtschaftliche Bedeutung der genannten Effekte bildet sich schlieBlich, wie
mehrere Fallstudien zeigen kénnen, auf der finanziellen Ebene durch Verbesserungen der
Umsatz-, Kosten- und Ertragssituation ab. Zudem kénnen durch den Einsatz dlterer Mitar-
beiter Fluktuations- und Recruiting-Kosten gesenkt werden.

Eine Ubersicht der Effekte und der entsprechenden Fallbeispiele ist in Abbildung 22 im
Rahmen der Einordnung in die Balanced-Scorecard-Systematik aufgefiihrt.

Die Fallstudien zeigen auf der anderen Seite ebenfalls deutlich, dass fir den erfolgreichen
Einsatz dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betriebliche MaBnahmen notwendig sind.
Zentrale Voraussetzung sind MafSnahmen zur Férderung von Gesundheit, Qualifikation und
Lernfdhigkeit. Entscheidend fir die Realisierung betriebswirtschaftlicher Nutzeneffekte
durch die Unternehmen ist zudem die systematische Nutzung spezifischer Fahigkeiten
ilterer Beschéftigter und deren Entlastung in Bereichen, in denen Altere Schwéchen aufwei-
sen. Dies gelingt typischerweise in Arbeitszusammenhéngen, in die jingere Mitarbeiter
ihre komplementéren Starken — und Schwéchen - einbringen.

Welche spezifischen Starken und Schwéchen dltere Beschéftigte aufweisen, welche kon-
kreten MaBnahmen sich fiir eine demografiebewusste Personalpolitik eignen und wie die
Kompetenzen Alterer in systematischer Sicht zum Unternehmenserfolg beitragen kénnen,
wird in den folgenden Kapiteln detailliert ausgeftihrt.
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Leistungswandlungen im Lebens- und
Erwerbsverlauf

Der betriebliche und gesellschaftliche Umgang mit dlteren Arbeitnehmern ist nach wie vor
gepragt von pauschalen Zuschreibungsmustern beziiglich einer abnehmenden physischen
und psychischen Leistungsfahigkeit. Seit mehreren Jahren bestehende wissenschaftliche
Erkenntnisse, nach denen das in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts entwickelte und
verbreitete Defizitmodell des Alters aufgrund methodischer und empirischer Médngel ver-
worfen werden kann und heute als haltlos gilt?°, haben sich in Wirtschaft und Gesellschaft
bislang nicht auf breiter Basis durchsetzen kénnen.

Grundsétzlich muss darauf hingewiesen werden, dass das Lebensalter keineswegs auf seinen
kalendarischen Aspektreduziert werden darf, sondern insbesondere im Zusammenhang
mit Beschéftigung, Leistungs- und Beschéftigungsfahigkeit als abhdngig von verschiedenen
Kriterien wie z. B. bisheriger Beschaftigungszeit, Gesundheit, Qualifikation oder konjunktu-
rell bedingter Arbeitskraftnachfrage“* betrachtet werden muss.

An die Stelle der Defizithypothese istin der Altersforschung die Annahme eines,, differenti-
ellen Alters“ getreten, die eine unterschiedliche Entwicklung der Leistungs- und Personlich-
keitsmerkmale mit dem Alter besagt. Die Verdnderungen kdénnen dabei unterschiedlich
stark und in unterschiedliche Richtungen verlaufen.?? Demnach ist vielmehr von einem
Leistungswandel (iber die Lebensphasen zu sprechen, der auf physischer, kognitiver sowie
sozialer Ebene stattfindet und Féhigkeiten beinhaltet, die abnehmen, die zunehmen und
jene, die konstant bleiben. Diese ,,intraindividuelle Streuung* der Fihigkeiten dlterer Men-
schen istals entscheidendes Merkmal des Alterns anzusehen. Selbstverstandlich ist daneben
—-wiein jeder Altersklasse — ebenfalls eine erhebliche Streuung zwischen den Individuen zu
beobachten.

Zur Veranschaulichung der ,intraindividuellen Streuung*“ der Fahigkeiten dlterer Men-
schen hat Maintz die Forschungsergebnisse verschiedener Studien zur Entwicklung der
Fahigkeiten im Alter in einer schematischen Darstellung zusammengefiihrt. Dabei zeigt
sich, dass zum Beispiel Féhigkeiten wie korperliche Belastbarkeit und Mobilitdt schon zwi-
schen 25 und 35 ihren Hohepunkt erreichen und danach abfallen. Demgegentiber kann das

20 Naegele, G.(2004), S. 353. Vgl.auch: Aviolio, B./Waldman, D./McDaniel, M. (1990): Age and work performance
in nonmanagerial jobs. The effects of experience and occupational types. In: Academy of Management Journal
33, S.407ff.; Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2006): Alter werden - aktiv bleiben. Beschéftigung in Wirtschaft und
Gesellschaft - Carl Bertelsmann-Preis 2006. Bertelsmann Stiftung, Giitersloh.

21 Vgl. Wachtler, G.[Franzke, H./Balcke, ]. (1997): Die Innovationsfahigkeit von Betrieben angesichts alternder Beleg-
schaften. Expertise im Auftrag der Friedrich-Ebert-Stiftung. Bonn, S.11.

22 Vgl. Maintz, G. (2003): Leistungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer. Abschied vom Defizitmodell. In: Badura, B.|
Schellschmidt, H./Vetter, Ch. (Hrsg.): Fehlzeiten-Report 2002. Demographischer Wandel. Berlin, S. 50.
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Erfahrungswissen ein Leben lang steigen. Ein differenzierteres Bild zeigt sich bei der geisti-
gen Leistungsfahigkeit und der sozialen Kompetenz. Auch hier steigen die Fahigkeiten in
der Jugend rapide an und fallen im Alter. Dabei fallt aber auf, dass der deutliche Verlust
dieser Fahigkeiten erst im Rentenalter stattfindet, wéahrend sie i erwerbsfahigen Alter
konstant auf hohem Niveau bleiben. So bleibt unbestritten, dass die kérperliche Leistungsfa-
higkeit eines Menschen ab einem Alter zwischen 25 und 35 Jahren kontinuierlich abnimmt.
Dies betrifft jedoch nur die Physis, wédhrend in anderen Bereichen, z. B. bei den kognitiven
Fahigkeiten, kein Leistungsabfall eintreten muss, sondern die Fahigkeiten teilweise bis ins
hohe Alter noch zunehmen kénnen.?

Abbildung 9: Schematische Darstellung der unterschiedlichen Leistungsfahigkeiten im Alter

Ubertragen auf die Arbeitswelt verandert sich damit nicht unbedingt das Leistungsniveau,
sondern eher das Leistungsspektrum. Bei bestimmten Tatigkeiten, iberwiegend bei phy-
sischen, sinkt die Leistungsféhigkeit, bei anderen, iiberwiegend mentalen, steigt sie an.
Auch bei der Altersgruppe der tiber 45-Jahrigen lassen sich viele Fahigkeiten feststellen, die
sich auch im Alter noch verbessern und weiterentwickeln.

23 Vgl. Pack, ]./Buck, H./Kistler, E./Mendius, H.G./Morschhéuser, M./Wolff, H. (2000): Zukunftsreport demogra-
fischer Wandel. Innovationsfédhigkeit in einer alternden Gesellschaft. Bonn.

24 Maintz, G. (2004): Leistungsfdhigkeit von alteren Beschéftigten. In: Sozialpolitische Flankierung einer verldnger-
ten Erwerbsphase (Gespréachskreis Arbeit und Soziales, Nr.102). Friedrich-Ebert-Stiftung, Bonn.
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Einige dieser mentalen und sozialen Fahigkeiten, die immer wieder genannt werden, wenn
die spezifischen Stirken Alterer untersucht werden, sind:

I strategisches Denken,

I iberlegtes Handeln,

I ganzheitliches Verstandnis,

I hohes Verantwortungsgefiihl,

I differenzierter Sprachgebrauch und

I reichhaltige Arbeitserfahrung.

Diese Kompetenzen Alterer sind besonders im Umgang mit Menschen, bei komplexen
Aufgabenstellungen und in Fiihrungsfunktionen unverzichtbar.

Die Kompetenzen von Arbeitnehmern dndern sich also im Laufe eines Lebens, sie nehmen
aber nicht generell ab. Die Herausforderung einer alterns- und altersgerechten Personalpo-
litik besteht daher darin, die in einigen Feldern abnehmende Leistungsfédhigkeit von
Arbeitskréften zu kompensieren und die spezifischen Kompetenzen dlterer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter gezielt nutzbar zu machen. Wie diese Kompetenzen genutzt wer-
den kénnen und welchen Beitrag sie zum betriebswirtschaftlichen Unternehmenserfolg
leisten wird in den Fallbeispielen aus den Unternehmen sowie systematisch mit dem
Balanced-Scorecard-Ansatz in Kapitel 5 ausgefiihrt.

3.1 Anforderungen an dltere Arbeitnehmer

Aufgrund der schleichenden Entwéhnung von élteren Beschéftigten in weiten Teilen der
Wirtschaft ist das Bewusstsein fiir die Potenziale und Stérken dlterer Arbeitnehmer in vielen
Betrieben nicht vorhanden. Entsprechend unsystematisch werden diese Potenziale genutzt.
Dabei sind mehrere typische Kompetenzen, tiber die vor allem dltere Beschaftigte verfiigen,
im betrieblichen Alltag offensichtlich.

Dies unterstreicht auch eine im Rahmen des IAB-Betriebspanels 2002 durchgefiihrte Studie,
bei der Personalverantwortliche nach den Anforderungen der Unternehmen an ihre Mit-
arbeiter befragt wurden. Hierbei sollten sie verschiedene Eigenschaften von Arbeitneh-
mern nach ihrer Wichtigkeit ordnen und einschétzen, ob sich die jeweiligen Eigenschaften
eher bei alteren oder jingeren Mitarbeitern finden (s. Abbildung 10).

25 Bellmann, L./Kistler, E./Wahse, ]. (2003): Betriebliche Sicht- und Verhaltensweisen gegentiber élteren Arbeitneh-
mern. In : Aus Politik und Zeitgeschichte 20/2003.
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Abbildung 10: Eigenschaften von Arbeitnehmern aus Sicht von Personalverantwortlichen -
Jiingere und Altere im Vergleich
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Als Ergebnis zeigt sich, dass dltere Beschéftige bei der Hélfte der Eigenschaften besser
bewertet werden als ihre jiingeren Kollegen. Zudem werden sie gerade bei mehreren Eigen-
schaften, die von Personalverantwortlichen als besonders wichtig eingeschétzt werden,
besser bewertet als Jiingere: Altere Mitarbeiter besitzen mehr Erfahrungswissen, eine
hohere Arbeitsmoral und -disziplin, ein h6heres Qualitdtsbewusstsein, hohere Zuverléssig-
keit und Fihrungsféhigkeit. Des Weiteren konnen Unternehmen aktiv vom hoheren Sicher-
heitsbewusstsein, von der Selbststdndigkeit, vom Verantwortungsbewusstsein und der
sozialen Kompetenz élterer Arbeitnehmer profitieren.

26 Brussig, M. (2005): Die ,Nachfrageseite des Arbeitsmarktes*: Betriebe und die Beschéftigung Alterer im Lichte des
UIAB-Betriebspanels 2002 (Altersiibergangs-Report, 2005-02), Gelsenkirchen.
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| Technomar: Die Mischung macht’s - Altere und jiingere Beschiftigte ergénzen sich

Das mittelstdndische Unternehmen Technomar, beheimatet in Bremen, entwickelt und fertigt fiir den Schiff-
bau sowie die Luft- und Raumfahrt iberwiegend Spezialanfertigungen in den Bereichen Schlosserei und
Metallbau. Uber 50 % der insgesamt 45 gewerblichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind élter als 50 Jahre.
Dasich die Auftrage in der Regel in hohem MaBe voneinander unterscheiden und keine Standardisierungen
erlauben, ist das Unternehmen auf Mitarbeiter angewiesen, die iiber ein breites Erfahrungswissen, Problem-
verstdndnis sowie ein hohes Qualitdtsbewusstsein verfiigen. Dartiber hinaus verlangt die wechselnde Projekt-
arbeit zugleich ein hohes Ma8 an Flexibilitdt und Termintreue. Faktoren wie Zuverlassigkeit und Erfahrung
sind bei dlteren Beschéaftigten oftmals ausgepréagter als bei ihren jiingeren Kolleginnen und Kollegen. Jedoch
spielen auch Anforderungen wie Lernfdhigkeit, Flexibilitdt oder auch physische Belastbarkeit eine Rolle, die
tendenziell eher jingere Beschéftigte charakterisieren.

Altersgemischte Teams erfiillen die Kundenanforderungen

Aus Sicht der Geschéftsfiihrung sind altersgemischte Projekt-Teams, in denen sich die unterschiedlichen
Kompetenzen jingerer und dlterer Beschéftigter ergédnzen, unter Effizienz- und Effektivitatsgesichtspunkten
der beste Weg.

Dieser Sachverhalt wurde gemeinsam mit der Geschéftsfithrung mittels einer Anforderungs- bzw. Gap-Ana-
lyse?’ ndher beleuchtet. Dafiir wurden zum einen die spezifischen Anforderungen an die Beschéaftigten aus
Sicht der Geschéftsfihrung - stellvertretend fiir die Kundensicht - erhoben und gewichtet. Zum anderen
wurden die Kompetenzen und Fahigkeiten jingerer und &lterer Mitarbeiter (50+) fiir diese Anforderungs-
kriterien analysiert und mit den Anforderungen gespiegelt.

Die so entstandene Gap-Analyse, die in der folgenden Abbildung fur éltere Beschéftigte dargestellt ist, veran-
schaulicht deutlich, dass ,matchings“ (Ubereinstimmungen) bei vielen relevanten Fihigkeiten (z. B. Quali-
tatsbewusstsein, Erfahrungswissen) zu beobachten sind. Negative Abweichungen konnten hingegen nur bei
einer geringen Anzahl der Kriterien festgestellt werden. Ebenso konnten auch bei jiingeren Beschéftigten
~matchings* beobachtet werden (z.B. Lernfihigkeit, Flexibilitét). Uber allen Kriterien liegt der sogenannte
~Matchingfaktor“? bei Alteren mit 96 % allerdings tiber dem der [iingeren, der bei 67%liegt. Es zeigt sich
zudem, dass ,matchings”in der Regel komplementér auftreten, d. h. die Kompetenzen jiingerer und dlterer
Beschaftigter erganzen sich bei den wichtigen und bedeutenden Anforderungen. Dies verdeutlicht, warum
altersgemischte Teams fiir Technomar einen wichtigen Erfolgsfaktor darstellen und bestétigt iiberdies die
Einschdtzung der Geschéftsfiihrung, dass das Verhéltnis zwischen &dlteren und jingeren Beschéftigten als
neutral zu bezeichnen ist. Letztlich spiegeln sich die gewonnenen Erkenntnisse auch im hohen Anteil der
uber 50-Jahrigen im Unternehmen wider.

27 Eine Gap-Analyse bzw. Liickenanalyse wird zur Darstellung und Analyse von Abweichungen zwischen einer

Soll-Situation und einer Ist-Situation durchgefiihrt.

28 Zur Berechnung des ,Matchingfaktors* wird davon ausgegangen, dass Ubererfiillungen tendenziell nur einen

geringen Mehrwert haben, Untererftillungen hingegen deutlich schwerer wiegen. Daher wurden neben den
exakten Ubereinstimmungen von Anforderungen und Kompetenzen auch Ubererfiillungen der Anforderungen
als Ubereinstimmung gewertet. Untererfiillungen der nach Bedeutung gewichteten Anforderungen bestimmen
daher das Ausmalf des Matchings.
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Das Fallbeispiel der Firma Technomar veranschaulicht, welchen praktischen Nutzen das
Unternehmen durch den Riickgriff auf spezifische Starken élterer Mitarbeiter erhélt.

Werden die Starken dlterer Arbeitskrafte wie gezeigt in Bereichen wie Arbeitsmoral und
-disziplin, Qualitdtsbewusstein und Erfahrung gesehen, so gelten Innovation und Verande-
rung in den meisten Unternehmen - wie auch in der Gesellschaft allgemein - als Doméne
der Jugend. Wére diese Vorstellung zutreffend, wiirde sie nicht nur ein entscheidendes
Argument gegen die Beschéftigung Alterer darstellen, sondern auch in der Konsequenz
dazu fithren, dass mit dem riicklaufigen Anteil jingerer Beschéftigter an den Erwerbstati-
gen die Innovationsfédhigkeit der deutschen Wirtschaft eingeschrénkt wird. Zu beachten ist
hierbei, dass Innovationsfadhigkeit keineswegs nur im Bereich Forschung und Entwicklung
entscheidend ist, sondern in gleicher Weise das kontinuierliche Uberdenken und Anpassen
von Prozessen in Unternehmen jeglicher Branchen betrifft.
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Entgegen der verbreiteten Vorstellung zeigen verschiedene Studien, dass Innovationsfahig-
keit nicht alters-, sondern auch erfahrungsabhéangig ist.?° In der Praxis hei3t dies, dass dltere
Mitarbeiter zwar gegeniiber ihren jiingeren Kollegen in vielen Féillen nicht auf dem aktu-
ellsten Stand des Fachwissens sind, dies jedoch aufgrund ihres Detailwissens und ihrer
Erfahrung im Arbeitsprozess sogar iiberkompensieren. Die Voraussetzungen fiir eine anhal-
tende Innovationsfdhigkeit und Veranderungsbereitschaft werden jedoch im Verlauf der
Erwerbsbiografie gelegt. Mitarbeiter, die regelméBig auf Neuerungen und Verdnderungen
reagieren miissen, konnen auch bis ins hohe Alter Innovation leisten. Monotone Arbeiten
uber lange Zeit reduzieren die Innovationsfadhigkeit dagegen deutlich. Innovationsfdhigkeit
kann - im Fall giinstiger Entwicklungsbedingungen von Erwerbsbiografien - demnach bis
ins hohe Lebensalter erhalten bleiben.

Ohne auf innovationsbegtinstigende und -hemmende Faktoren ndher einzugehen, lasst
sich vielfach feststellen, dass eine heterogene Altersstruktur fir die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens vorteilhaft ist. Dort, wo sich die unterschiedlichen Kompetenzen
Alterer und Jiingerer gegenseitig erganzen und verstirken, ist der Boden fiir Innovationen
am fruchtbarsten. So kénnen éltere Mitarbeiter ausgesprochen erfolgreich innovative Ideen
zur Marktreife fihren, wenn sie ihre langjahrige Erfahrung tiber Innovationsprozesse ein-
bringen. Das hei3t zum einen, dass sie Schwierigkeiten bei der praktischen Umsetzung
neuer Ideen eher erkennen, da ihnen mogliche Hindernisse eher bekannt sind. Dartiber
hinaus haben sie Erfahrung im Umsetzungsprozess, kennen mégliche biirokratische Hiir-
den und wissen mit Riickschldgen umzugehen. Ein Beispiel dafiir, wie die jeweiligen Kom-
petenzen dlterer und jiingerer Mitarbeiter im Rahmen altersgemischter Teams die Innovati-
onskraft eines Unternehmens starken, zeigt die Fallstudie der Firma ZIMK.

29 Vgl. Astor, M.[Frohner, K.-D./[Hartmann, E. A.[Hitzblech, T.[/Jasper, G.[Kochling, A./Reind], ]. (Hrsg.) (2000): Innova-
tion und Leistung mit &lter werdenden Belegschaften. Rainer Hampp, Miinchen; vgl. Wolff, H./Spief3, K./Mohr, H.
(2001): Arbeit - Altern - Innovation. Universum, Wiesbaden.
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| ZIMK: Innovationskraft altersgemischter Teams

Permanente Innovationen, hochste Qualitdt und zuverlassige Termintreue sind fiir ZIMK, einen mittelstdn-
dischen Automobilzulieferer von Prazisionsteilen aus Metall und Kunststoff, die wichtigsten Vorausset-
zungen fiir eine langfristige Kundenbindung und den Unternehmenserfolg. Im Rahmen des Projektes

,EM 27“ wurden bei der Firma ZIMK ein neues Produkt sowie damit verbunden neue Herstellungsverfahren
entwickelt. Die Produktinnovation bestand in der Entwicklung einer neuen Generation von Stanzgittern, die
durch eine Komplettumspritzung die Fehleranfélligkeit in Automatikgetrieben entscheidend verringern.
Zugleich konnte der Herstellungsprozess durch eine Zusammenlegung von vorher rdumlich getrennten
Arbeitsgdngen in einer automatisierten Anlage optimiert werden. Durch die Neugestaltung entfallen
innerbetriebliche Transportwege und aufwendige Nacharbeitsgédnge, und QualititssicherungsmaBnahmen
konnten automatisiert werden.

Mit erfahrenen Mitarbeitern Innovationsprozesse beschleunigen

Die dlteren Mitarbeiter im Team sind die Erfahrungstréger bei der Konstruktion und dem Bau von Stanz- und
Spritzgusswerkzeugen in der Verbundtechnologie. Ihre Fachkompetenz in Verbindung mitlangjahriger
Erfahrung trug wesentlich zur Fertigstellung der Anlage bei. Die Erprobungsphase konnte erheblich ver-
kiirzt bzw. bei manchen Schritten ausgelassen werden. Insgesamt liegt der Anteil der dlteren Mitarbeiter am
Erfolg der Innovation nach einer internen Schéatzung bei ca. 85%.

Aus Erfahrung weif3 der Personalleiter von ZIMK, Herr Langner, um das primére Defizit von Teams mit aus-
schlielich jungen Mitarbeitern: ,Durch fehlende Fachkenntnisse und Erfahrungen bei der Verkniipfung von
verschiedenen Fertigungsprozessen kommt es zu hoheren Fehlerquoten und vermehrten Qualitdtseinbufen,
oft mit gravierenden Konsequenzen fiir Produktionskosten und Termintreue.“ Mit erfahrenen Mitarbeitern in
den Teams konnen diese Fehler vermieden werden.

Altersgemischte Teams haben sich bei ZIMK als das beste Mittel erwiesen, um die Innovationskraft zu
starken und gemeinsam mit den Kunden bei Produkten und Prozessen neue Losungen zu entwickeln.

3.2 Erhalt der Leistungsféahigkeit

Altere Arbeitskrifte konnen auch in hohem Alter noch leistungsfihig sein, aber sie benoti-
gen dafur frithzeitig eine Umgebung, die sie entsprechend ihrer Starken und Schwéachen
fordert und unterstiitzt. Dafiir steht Arbeitgebern mittlerweile ein umfangreiches und
ausgiebig erprobtes Instrumentarium zur Verfiigung. Ziel dieser MaBnahmen ist der Erhalt
der Beschéftigungsfahigkeit und der langfristig produktive Einsatz élterer Mitarbeiter. Zum
Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit miissen sowohl Lernfdhigkeit und Entwicklungsbereit-
schaft gefordert als auch die Arbeitsmotivation durch Aufzeigen von Berufsperspektiven,
fachlichen Weiterentwicklungsmaoglichkeiten und abwechslungsreichen Tatigkeiten
gestarkt werden. Eine demografiebewusste Personalpolitik darf Beschéftigte nicht erstin
fortgeschrittenem Alter erreichen: Die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Berufsaus-
ibung jenseits der 50 oder 60 miissen tiber die gesamte Berufstatigkeitsdauer gelegt wer-
den; esist daher folgerichtig, von einer alternsgerechten Personalpolitik zu sprechen. Zen-
traler Ansatzpunkt fiir den produktiven Einsatz élterer Mitarbeiter sind altersgemischte
Arbeitszusammenhénge, in denen dltere und jiingere Kollegen ihr Know-how und ihre
Kompetenzen zum gegenseitigen Nutzen einbringen kénnen.*°

30 Bertelsmann Stiftung/Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbdnde (Hrsg.) (2005): Erfolgreich mit
alteren Arbeitnehmern - Strategien und Beispiele fiir die betriebliche Praxis, Giitersloh.
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Der finnische Arbeitsforscher Juhani Ilmarinen entwickelte mit dem ,,Haus der Arbeitsfahig-
keit“ ein weit anerkanntes Modell zu den Faktoren, die fur die Erhaltung und Entwicklung
des Arbeitspotenzials von Arbeitnehmern von zentraler Bedeutung sind.* In dem von Ilma-
rinen konzipierten Modell wird deutlich, dass die Arbeitsfahigkeit aller Altersgruppen sich
aus einem Faktorenmix zusammensetzt, der neben den gesundheitlichen Aspekten der
physischen und kognitiven Leistungsfédhigkeit auch Kompetenzen und Werte sowie die
konkrete Arbeits(platz)gestaltung beinhaltet.

Vier Bereiche - verbildlicht durch die vier Stockwerke des Hauses der Arbeitstdhigkeit — wirken
auf die Arbeitsfahigkeit eines Mitarbeiters. Die Faktoren ,,Gesundheit®, ,Kompetenz®, ,Werte*
und , Arbeit” stehen dabei in einer funktionalen Beziehung zueinander und bauen jeweils
aufeinander auf. Ursachlich fiir eine mogliche Arbeitsunféhigkeit sind demnach sowohl
Storungen innerhalb als auch zwischen den einzelnen Stockwerken.

Abbildung 12: Das Haus der Arbeitsfahigkeit nach limarinen

Gesellschaft

Familie Verwandte,

Freunde

Arbeits(un)fahigkeit

Arbeit

Arbeitsumgebung, Inhalte, Anforderungen,
Gemeinschaft und Organisation, Management
und Fiihrung

Werte

Einstellung Motivation

Kompetenz
Kenntnisse Fahigkeiten

Gesundheit

Funktionelle Kapazitat

Quelle: Ilmarinen/Tempel ( 2002)

Basis fiir ein erfolgreiches Arbeitsleben ist die Gesundheit eines Mitarbeiters, die in diesem
Modell auch die physischen, psychischen und sozialen Aspekte einbezieht. Zusammen mit
dem zweiten Stockwerk, den Kompetenzen, in dem die Kenntnisse und Fahigkeiten abgebil-
detwerden, bilden der erste und der zweite Stock die Leistungsfdhigkeit und das Potenzial des

31 Vgl. Ilmarinen, J./Tempel, ]. (2002): Arbeitsfahigkeit 2010 - Was kénnen wir tun, damit Sie gesund bleiben?
VSA-Verlag, Hamburg.
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Arbeitnehmers ab. Auf Basis dieser beiden ,Stockwerke® wirken die persénlichen Werte auf
die Arbeitsfahigkeit. Dieses dritte Stockwerk beschreibt die Moglichkeit bzw. Schwierigkeit,
individuelle Einstellungen und Motivationen mit der Arbeitsrealitit in Einklang zu bringen.
Hierbei ist es, neben dem Mitarbeiter selbst, auch Aufgabe der Fiihrungspersonen, Raum zu
bieten, personliche Einstellungen in den Arbeitsprozess einbringen zu kénnen. SchlieB3lich
wirkt im vierten Stock der Faktor Arbeit selbst auf die Arbeitsfdahigkeit ein. Dabei umfasst
dieses Stockwerk sowohl physische, psychische und organisatorische Aspekte der Arbeitsge-
staltung. Es wirken also die Teilbereiche Arbeitsumgebung, Inhalt und Anforderungen der
Tatigkeit, Gemeinschaft und Organisation sowie Management und Fiihrung auf die Arbeitsfa-
higkeit ein. Schlielich wirken neben den arbeitsinternen Dimensionen auch externe Fak-
toren auf die Arbeitsfdhigkeit ein: zum Beispiel der gesellschaftliche Kontext, Verwandte,
Freunde und die Familie. Auch wenn sich diese Aspekte weitestgehend dem Einfluss des
Managements entziehen, miissen sie dennoch als Einflussfaktoren auf die Arbeitsfadhigkeit
beachtet werden.

Diese im Haus der Arbeitsfdhigkeit beschriebenen Faktoren definieren Rahmen und Inhalte
einer alterns- und altersgerechten Personalpolitik, die den nachhaltig produktiven Einsatz
der Beschiftigten sicherstellen will.

| Asstel Versicherungsgruppe: Ausbildung ohne (Alters-)Grenzen

Die Asstel Versicherungsgruppe ist seit 1997 als Direktversicherer tétig und beschéftigt mittlerweile rund 300
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Charakteristisch fiir die junge Versicherung ist eine moderne Unterneh-
mensphilosophie, die besonderen Wert auf positive und lebensphasenabhédngige Arbeitsbedingungen fiir
die Beschéftigten legt. Auch bei der Personalentwicklung stellt Asstel auf ein spezielles Lernverstandnis ab.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser Philosophie kann beispielhaft anhand der zertifizierten Ausbildung zum/
zur Versicherungskaufmann/-frau beim Berufsbildungswerk der Deutschen Versicherungswirtschaft (BWV)
e.V.veranschaulicht werden. Die Ausbildung vermittelt Grundlagen in allen Sparten der Versicherungslehre,
im Rechnungswesen sowie zur bestehenden Gesetzeslage.

Seit 2002 koénnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Asstel die mehrmonatige Ausbildung, die mit
einer mundlichen und schriftlichen Priifung abgeschlossen wird, durchlaufen. Das Alter spielt dabei hin-
sichtlich der Teilnahme fiir Asstel keine Rolle. Mittlerweile haben 54 Beschéftigte von Asstel teilgenommen.
Bedeutend in diesem Zusammenhang ist, dass der Anteil der dlteren Teilnehmer in dieser Zeitspanne signi-
fikant gestiegen ist, nicht zuletzt, da Asstel explizit auch Altere ermutigt, an dieser Weiterbildung teilzuneh-
men.

Das Alter ist kein Hindernis fiir den Lernerfolg

Die Abbildung 13 zeigt, dass die Anzahl der 41- bis 55-jadhrigen Teilnehmer tiber die Jahre deutlich gestiegen
ist.32 Mit Blick auf die Bestehensquoten der einzelnen Jahre wird deutlich, dass in allen aufgefiihrten Jahren
die Priflinge von Asstel iiberdurchschnittlich erfolgreich waren. Wahrend die durchschnittliche Bestehens-
quote von allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern bei ca. 80%liegt, haben jeweils mindestens 87,5 % der
Asstel-Beschéftigten — darunter sdmtliche dlteren Mitarbeiter - die Ausbildung erfolgreich abgeschlossen.
Das Beispiel demonstriert, dass das Alter kein Hindernis fir Lernerfolge darstellt. Dies wird umso deutlicher,
wenn berticksichtigt wird, dass die Mitarbeiter viel eigene Freizeit in die Ausbildung investieren miissen und
der schriftliche Teil der Priifung ,online“ abgelegt wird. Auch dies war fiir die dlteren ,,Azubis® von Asstel kein
Hinderungsgrund fiir eine erfolgreiche Priifung.

32 In 2003 hat Asstel keine Priiflinge gestellt.
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Abbildung 13: Asstel: Verteilung der Asstel-Teilnehmer nach Altersgruppen

| Bestehensquoten insgesamt: 67,5 %/Asstel: 87,5%
- Bestehensquoten insgesamt: 74,4 %[Asstel: 100%
5
| Bestehensquoten insgesamt: 81,8 %/Asstel: 92%
| Bestehensquoten insgesamt: 84,8 %/Asstel: 100 %
Bestehensquoten insgesamt: 77,5 %|Asstel: 100%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Anzahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmmer in %
Alter 21-30 m Alter31-40 m Alter 41-55

Quelle: Asstel Versicherungsgruppe

Asstel Versicherungsgruppe: Ausbildung ohne (Alters-)Grenzen Fortsetzung

Neben den personlich-individuellen positiven Aspekten fiir die (insbesondere élteren) Teilnehmer, verbinden
sich mit der Ausbildung auch betriebliche Erfolgsfaktoren fiir Asstel: Die Motivation der Beschaftigten wird
durch die Teilnahme an der Ausbildung gestarkt - sie werden sicherer in Beratung und Verkauf. Aber auch
die bereichsiibergreifende Beschédftigungsfahigkeit des Einzelnen im Unternehmen verbessert sich, sodass
insgesamt die Wettbewerbsfdhigkeit von Asstel gesteigert werden kann.

Asstel sieht die Vorteile in der Zukunft wachsen: Mit Blick auf den demografischen Wandel ermoglicht das
Ausbildungsangebot Asstel, sich als attraktiver Arbeitgeber - insbesondere fiir Altere - zu prisentieren.
Und auch aus Kundenperspektive hat diese Philosophie eine hohe Bedeutung. ,,Die Alterung der Gesellschaft
wird sich in Zukunft auch auf die Altersstruktur der Kunden auswirken, sodass eine vergleichbare Beschéftig-
tenstruktur im Wettbewerb vorteilhaft sein wird“, prognostiziert Stefanie P6pping aus der Human Resources-
Abteilung der Asstel.

100%
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IV.

Instrumente einer alters- und alterns-
gerechten Personalstrategie

Mittlerweile konnen Unternehmen auf ein umfangreiches und ausgiebig erprobtes Mas-
nahmenpaket zurtickgreifen, um sowohl Arbeitsfadhigkeit als auch Beschéftigungsféhigkeit
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter langfristig auf einem hohem Niveau zu halten.

Dabei muss allerdings beriicksichtigt werden, dass einzelne MaBnahmen fiir sich genom-
men nur eine geringe Wirkung entfalten konnen. Vielmehr muss ein ganzheitlicher Ansatz
verfolgt werden, der in allen personalpolitischen Handlungsfeldern ansetzt und verschie-
dene MaBnahmen miteinander kombiniert. Die Umsetzung einer demografiebewussten
Personalpolitik kann daher nicht von heute auf morgen gestaltet werden, sondern erfordert
einen sorgsamen geplanten Verdnderungsprozess, der das ganze Unternehmen betrifft.®

Am Beginn eines solchen mehrstufigen Verdnderungsprozesses steht das Bewusstsein fiir
den Handlungsbedarf und die Auseinandersetzung der Fihrungskréafte mit dem Thema.
Durch eine Altersstrukturanalyse wird die demografische Herausforderung fiir das Unter-
nehmen deutlich und auf der Basis von Szenarien konnen mégliche Folgen abgeschétzt
werden. Eine Spiegelung der Ergebnisse mit der Unternehmensstrategie und dem Unter-
nehmensumfeld kann dann auf den Fithrungsebenen fiir Problembewusstsein und Hand-
lungsbereitschaft sorgen.

Im néchsten Schritt sollten die neu gewonnenen Erkenntnisse innerhalb des Unternehmens
uber Multiplikatoren, Fiithrungskréfte und Personalvertretung breit kommuniziert werden,
um alle Mitarbeiter fiir das Thema zu sensibilisieren. Auch in die Definition der Ziele fiir den
Verdnderungsprozess und die Entwicklung von personalpolitischen MaBnahmen sollten
moglichst alle Bereiche der Organisation eingebunden werden, um betriebsspezifische
Einflussfaktoren abzudecken und von Beginn an eine hohe Akzeptanz fir die notwendigen
Verdanderungen und MaBnahmen zu schaffen.

Ziel einer alters- und alternsgerechten Personalstrategie ist der Erhalt der Beschaftigungs-
fahigkeit und Arbeitsmotivation sowie der produktive Einsatz dlterer Mitarbeiter bis zu ihrem
Renteneintritt. Dafiir ist ein umfassendes Mafnahmenpaket erforderlich, das sowohl Gesund-
heit, Lernfahigkeit und Entwicklungsbereitschaft férdert als auch die Arbeitsmotivation

33 Deller, ]./[Kern, S./[Hausmann, E./Diederichs, Y. (2008): Personalmanagement im demografischen Wandel. Ein
Handbuch fir den Verdnderungsprozess, Berlin.
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durch berufliche Perspektiven, fachliche Weiterentwicklungsmaoglichkeiten und abwechs-
lungsreiche Tétigkeiten starkt. Die sechs zentralen Handlungsfelder, in denen MaBnahmen
einer alters- und alternsgerechten Personalstrategie initiiert werden sollten, sind:

I Unternehmenskultur, Sensibilisierung und Fithrung

I Praventive Gesundheitsférderung

I Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung

I Lebenslauforientierte Karriereplanung

I Kontinuierliche Qualifizierung

I Altersiibergreifende Zusammenarbeit

Eine demografiebewusste Personalpolitik darf Beschéftigte keinesfalls erst in fortgeschritte-
nem Alter erreichen: Die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Berufsausiibung jenseits
der 50 oder 60 missen iiber die gesamte Erwerbsphase gelegt werden; es ist daher folge-
richtig, von einer alternsgerechten Personalpolitik zu sprechen. Zentraler Ansatzpunkt fiir
den produktiven Einsatz alterer Mitarbeiter sind altersgemischte Arbeitszusammenhénge,
in denen dltere und jingere Kollegen ihr Know-how und ihre Kompetenzen zum gegensei-
tigen Nutzen einbringen kénnen.>*

In der folgenden Abbildung sind ausgewdahlte MaBnahmen entlang der verschiedenen
Phasen eines typischen Erwerbslebens schematisch dargestellt. Am Zeitstrahl wird deutlich,
dass die Mehrzahl der MaBnahmen bereits friih in der Eintritts- oder Erwerbsphase begin-
nen sollte. Die Auswahl der Manahmen und die zeitliche Abfolge besitzen lediglich bei-
spielhaften Charakter, da einzelne MaBnahmen unternehmensindividuell zu gestalten sind
und somit keine allgemeingiltige Aussage zu Startpunkten entlang einer Erwerbsbiografie
getroffen werden kann.

34 Bertelsmann Stiftung/Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (Hrsg.) (2005): Erfolgreich mit
dlteren Arbeitnehmern - Strategien und Beispiele fiir die betriebliche Praxis, Giitersloh.
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Abbildung 14: MaRBnahmen im Verlauf eines Erwerbslebens (Auswahl)

orgaben

[

Eigenverant:

Quelle: Prognos AG, 2008

4.1 Unternehmenskultur, Sensibilisierung und Fiihrung

In vielen Unternehmen wird heute die Notwendigkeit fiir ein grundlegendes Umdenken in
der eigenen Personalpolitik noch nicht gesehen. Das notwendige Bewusstsein auf der Fiih-
rungsebene von Unternehmen kann am Beginn eines Demografieprojekts am besten durch
eine systematische Analyse der Personalstruktur und der Herausforderungen fiir das Unter-
nehmen geschaffen werden. Eine Altersstrukturanalyse liefert die belastbare Daten- und
Faktenbasis fiir die Analyse der personellen Ausgangssituation des Unternehmens. Die
Informationen miissen vor dem Hintergrund von Anforderungen, Qualifikationen und
Unternehmensstrategie weiter interpretiert werden. Eine Altersstrukturprognose mit reali-
tdtsnahen Annahmen zu Beschéftigungsentwicklung, Qualifikationsbedarf und Fluktuati-
on bietet dann die Méglichkeit, zukiinftige Personalprobleme deutlich zu machen, um auf
dieser Grundlage rechtzeitig personalpolitische Strategien entwickeln zu kénnen.
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Fiir die Interpretation der Analyseergebnisse und die Entwicklung von Handlungsempfeh-
lungen kénnen Expertengruppen gebildet werden, in denen alle relevanten Akteure des
Unternehmens und gegebenenfalls externe Experten eingebunden sind. Durch eine még-
lichst heterogene Besetzung des Expertenkreises — mit Fihrungskréaften, Personalvertre-
tern, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — kann das Thema bereits breiter im Unternehmen
verankert werden, denn eine Unternehmenskultur, die den Wert Alterer fiir das Unterneh-
men erkennt, ist eine wesentliche Rahmenbedingung fiir die erfolgreiche Umsetzung einer
alterns- und altersgerechten Personalpolitik.

In diesem Zusammenhang ist es vor allem entscheidend, dass psychologische Barrieren
aufgebrochen und Vorurteile abgebaut werden. Dies betrifft besonders die Fiihrungskréfte
des Unternehmens, die ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen vorurteilsfreien
Umgang mit allen Beschéftigten ,vorleben® sollten. Auch miissen die Entscheidungstrager
sich und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die kommenden Verdnderungen ein-
stellen, die MaBnahmen und Instrumente, die sich als effektive personalpolitische Strate-
gien anbieten, umsetzen sowie die intergenerative Zusammenarbeit féordern.

Einer alternsgerechten Fiihrung kommt ohnehin eine grundlegende Bedeutung zu, um
Arbeitszufriedenheit und Motivation bis ins hohe Erwerbsalter zu erhalten. Dazu gehort das
Wissen um altersbedingte Verdnderungen des Leistungspotenzials, die Anerkennung der
Erfahrung der Alteren als wichtige Ressource, aber auch die Beriicksichtigung von verian-
derten Zielen und Anforderungen Alterer an ihren Arbeitsplatz. Wird diesen Aspekten bei
der Fiihrung beispielsweise im Rahmen von Zielvereinbarungen oder bei der Setzung von
Anreizen Rechnung getragen, kann eine gesteigerte Arbeitsmotivation im Gegenzug mog-
liche andere altersbedingte Defizite ausgleichen.

Nicht zuletzt bedarf es aber auch aufseiten der édlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einer Sensibilisierung. Hier miissen beispielsweise Hemmnisse zum Eingestdndnis von
Defiziten abgebaut werden, aber auch die Eigenverantwortung fiir die eigene Berufsbiogra-
fie gestarkt und eine lebenslange Bereitschaft zur Weiterbildung geschaffen werden. Das
Bewusstsein, selbst aktiv werden zu miissen, ist eine Grundlage fiir Akzeptanz und Nutzung
demografieorientierter Angebote.

Eine demografiebewusste Unternehmenskultur muss also von allen Personen in einem
Unternehmen getragen und ,,gelebt” werden, um fiir die Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels geriistet zu sein. Nur mit einem generationentibergreifenden Konsens
kann es gelingen, ein demografiefestes MaBnahmenpaket erfolgreich umzusetzen.



Kapitel IV.

Seite 39

4 Inhalt

<« zurick

weiter p

Toolbox: Unternehmenskultur, Sensibilisierung und Fiihrung

MaRBnahmen

Altersstrukturanalyse
und -prognose

Diversity Management

Age Management

Fihrungskrafte-
sensibilisierung

Uberpriifung
existierender
Altersgrenzen

Work-Life-Balance

Bildung von Experten-
gruppen

Eigenverantwortung fiir
die Erwerbsbiografie
starken

Altersorientierte
Fiithrung

Ausweitung von Ziel-
gruppen bei der Perso-
nalgewinnung

Weiterfiihrende
Informationen

Beschreibung

Die Schaffung einer Daten- und Faktenbasis sollte der erste Schritt sein auf dem Weg
zu einer demografiebewussten Personalpolitik. Eine Altersstrukturanalyse macht den
Status quo der Personalstruktur transparent und liefert die Grundlage fiir die Ent-
wicklung von Handlungsempfehlungen. Unter Einbeziehung der strategischen
Rahmenbedingungen zeigt eine Altersstrukturprognose zuktiinftige Personalpro-
bleme und die Handlungsfelder fiir die strategische Personalplanung.

Diversity Management heif3t, die Vorteile von Vielfalt und Heterogenitat der
Beschaftigten deutlich zu machen, zu férdern und gezielt zu nutzen. Diversity
Management zielt daher auf eine aktive Beeinflussung der Unternehmenskultur. Der
nachhaltige Umgang mit Alteren kann ein wichtiger Teil des Diversity Managements
sein. So konnen bspw. personalpolitische Leitlinien formuliert werden, die die
Akzeptanz gegentuber &dlteren Erwerbstédtigen fordern.

Age Management umfasst die Bestrebungen von Unternehmen, eine Unterneh-
menskultur zu etablieren, in der die Themen demografischer Wandel und éltere
Beschiftigte einen hohen Stellenwert einnehmen. Es kann damit bspw. auch Teil
eines umfassenden Diversity Managements sein.

Fuihrungskréfte sind die Trager der Unternehmenskultur und die Treiber von
Veranderungsprozessen. Es ist daher wesentlich, die Fiihrungskréfte fiir die
betriebswirtschaftlichen Herausforderungen des demografischen Wandels zu
sensibilisieren und sie fir eine aktive Umsetzung des Diversity bzw. Age Manage-
ments zu gewinnen. MaBnahmen kénnen z. B. Fihrungskraftecoachings, Demogra-
fieworkshops oder die Entwicklung von Fithrungsleitlinien sein.

Identifizierung und Hinterfragung explizit oder implizit bestehender Alters-
grenzen, z.B. bei Stellenbesetzungen, Weiterbildungsangeboten, Beférderungen
etc. und deren Abbau z. B. durch Kommunikation, Workshops oder Schulungen mit
Fach-und Fiihrungskraften.

Betriebliche Work-Life-Balance-MaB3nahmen zielen darauf ab, erfolgreiche Berufsbio-
grafien unter Riicksichtnahme auf private, soziale, kulturelle und gesundheitliche
Erfordernisse zu ermdoglichen. Integrierte Work-Life-Balance-Konzepte beinhalten
eine Vielzahl verschiedener Manahmen. Beispielsweise gehoren dazu bedarfsspezi-
fisch ausgestaltete Arbeitszeitmodelle, Fithrungsrichtlinien sowie weitere unterstiit-
zende und gesundheitspraventive Leistungen.

Um in den unterschiedlichen Aufgabenfeldern oder Unternehmensbereichen

(z.B. Gesundheit, Recruiting, Lernen etc.) jeweils geeignete Losungen ,bottom up“ zu
entwickeln, konnen themenspezifisch besetzte Expertengruppen aus Fiihrungs-
kréften, Betriebsrdten, Arbeitsmedizinern und Spezialisten gebildet werden, in die
ggf. auch externe Experten eingebunden werden. Die Ergebnisse kénnen durch
Vertreter der Gruppen in einem tibergeordneten ,Demografiegremium® aggregiert
werden.

Den Beschéftigten sollte rechtzeitig (bspw. im Rahmen regelméBiger Zielvereinba-
rungsgesprache) die Eigenverantwortung fiir die eigene Erwerbsbiografie deutlich
gemacht werden. Durch das regelméfBige Aufzeigen von Perspektiven kann das
Engagement fir Gesundheitspravention und Weiterbildung, aber auch die Motivati-
onund die Bindung an das Unternehmen gesteigert werden.

Altersorientierte Fiilhrung verlangt von den Fiithrungskraften das Wissen um alters-
bedingte Verdnderungen in Bezug auf Arbeitsfahigkeit und Arbeitsmotivation.
Insbesondere Arbeitzufriedenheit und Arbeitsmotivation hdngen in hohem Mafe
von der Fithrungsqualitdt ab. Werden altersbedingte Verdnderungen in Bezug auf
Ziele und Erwartungen an den Arbeitsplatz im Personalmanagement berticksichtigt,
kann eine gesteigerte Motivation u. U. andere altersbedingte Defizite ausgleichen.

Uberpriifung der Rekrutierungsprozesse auf Altersgrenzen und gezielte Rekrutierung
alterer Beschaftigter. Wenn es gelingt, sich als attraktiver Arbeitgeber fiir alle Alters-
gruppen zu prasentieren, konnen durch gezielte Ausnutzung des Erwerbspersonen-
potenzials Alterer entscheidende Wettbewerbsvorteile realisiert werden.

Bruch H./Kunze F. (2007): Management einer Ageing Workforce - Ansétze zu
Kultur und Fiithrung.

Das Projekt ,,Mit Erfahrung Zukunft meistern - wettbewerbsféhig mit dlteren
Mitarbeitern®, www.m-e-z.de, gibt einen guten Uberblick iiber Méglichkeiten im
Handlungsfeld Unternehmenskultur und Fithrung, u. a. den ,Kulturcheck®.

Raab, B./[Kerschreiter, R.[Frey, D. (2003): Fiihrung alterer Mitarbeiter - Vorurteile
abbauen, Potential erschlieen.
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4.2 Praventive Gesundheitsférderung

Korperliche Gesundheit und Wohlbefinden sind die Grundlage fiir Arbeitsfdhigkeit, Leis-
tungsfahigkeit und Motivation. Gesunde und wettbewerbsfahige Unternehmen sind auf
gesunde und leistungsfdhige Mitarbeiter angewiesen. Aus unternehmerischer Sicht stellen
hohe Arbeitsunfdhigkeitsraten — egal in welcher Altersgruppe —zudem auch einen erheb-
lichen Kostenfaktor dar. Betriebswirtschaftlich ist die Gesundheit der Mitarbeiter daher ein
hohes Gut, in das es sich zu investieren lohnt. Dies gilt umso mehr fiir Unternehmen mit
alternden Belegschaften. Mit zunehmendem Alter steigt zwar nicht Haufigkeit, jedoch die
Dauer der Erkrankungen. Dies legt auf den ersten Blick den Schluss nahe, dass alternde
Belegschaften unter gleichen Rahmenbedingungen automatisch zu h6heren Fehlzeiten
fihren. Bei einem nédheren Blick auf die Ursachen der Erkrankungen zeigt sich jedoch, dass
es fiir Unternehmen durchaus Méglichkeiten gibt, die Arbeitunfdhigkeitszeiten ihrer Beleg-
schaften positiv zu beeinflussen.

Abbildung 15: Zahl und Dauer von Erkrankungen in Abhédngigkeit vom Alter
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Quelle: Badura, B./Schellschmidt, H./Vetter, Ch. (Hrsg.)(2003): Fehlzeiten-Report 2002.

In vielen Féllen ist nicht nur der Alterungsprozess als Ursache fur die Erkrankungen verant-
wortlich. Vielmehr sind viele Krankheiten chronischer Natur und oftmals Folge einer jahre-
bis jahrzehntelangen Ausiibung einer belastenden Tatigkeit, eines krank machenden
Arbeitsumfeldes oder einer ungesunden Lebensfiihrung. So deuten die Verteilung von 78 %
der Arbeitsunfdhigkeitstage auf lediglich sechs Krankheitsarten wie auch die unterschied-
liche Haufigkeit der Krankheitsursachen nach Branchen darauf hin, dass viele Erkran-
kungen in einem direkten Bezug zur Tatigkeit und zum Arbeitsplatz stehen.

Tage je Fall
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Abbildung 16: Verteilung von Arbeitsunfahigkeitstagen nach Krankheitsarten
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Quelle: BKK Gesundheitsreport 2006.

Muskel- und Skeletterkrankungen sind nachweislich eng verkniipft mit Tatigkeiten, die mit
einer hohen korperlichen Belastung fiir die Beschaftigten einhergehen. Entsprechend ist
die Anzahl der Arbeitsunfdhigkeitstage im verarbeitenden Gewerbe besonders hoch. Auch
in speziellen Feldern des Dienstleistungssektors, wie bspw. der Abfallbeseitigung, den Post-
und Kurierdiensten, aber auch im Handel, sind die Beschéaftigten tiberdurchschnittlich oft
betroffen. Des Weiteren stellt die BKK ,,eine ausgepragte Parallelitat zwischen hohen allge-
meinen Krankenstdnden und hohen Anteilen von Fehltagen durch diese Krankheitsart“®
fest. Somit ist in korperlichen Uber- und Fehlbeanspruchungen ein wesentlicher Grund fiir
eine hohe Anzahl an Arbeitsunfahigkeitstagen zu sehen.

Arbeitsunfdhigkeit aufgrund psychischer Erkrankungen hat in den letzten Jahren stark
zugenommen. Die BKK verzeichnet bei den Arbeitsunfahigkeitstagen aufgrund psychischer
Storungen zwischen 2000 und 2005 einen Zuwachs um 23 %. Sie ist fast ausschlieflich im
Dienstleistungssektor anzutreffen. Uberdurchschnittlich oft ist vor allem der Bereich
Gesundheits- und Sozialwesen betroffen. Neben der hohen Anzahl an Arbeitsunféhigkeits-
tagen spielen psychische Erkrankungen auch hinsichtlich Frithverrentungen eine zuneh-
mende Rolle. Hier hat sich seit Mitte der achtziger Jahre der Anteil fast verdreifacht. Die
Ursachen fur psychische Erkrankungen - bei denen es sich oftmals um Angststérungen und
depressive Storungen handelt - und die damit einhergehenden hohen Arbeitsunféhigkeits-
tage sind vielschichtig. Sie reichen vom steigenden Leistungs- und Konkurrenzdruck, hoher
zeitlicher Stressbelastung, mangelnder Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben, feh-
lender Anerkennung oder geringer Aufstiegschancen bis hin zur Monotonie der ausge-
ubten Tatigkeit. Oft sind es Kombinationen unterschiedlicher Faktoren, die als Ausléser
einer psychischen Erkrankung in Erscheinung treten. Auch muss berticksichtigt werden,
dass eine Wechselwirkung zwischen physischem und psychischem Zustand besteht.

35 BKK (Hrsg.) (2006): BKK Gesundheitsreport 2006. Demografischer und wirtschaftlicher Wandel - gesundheit-
liche Folgen. 30. Ausg., Essen, S. 81.
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Eine praventive Gesundheitsférderung betrifft folglich die unterschiedlichsten Bereiche
und Ebenen eines Unternehmens. Allgemein umfasst diese die Wahrung und Férderung
von physischer und psychischer Gesundheit, die bestmdgliche Ausgestaltung von Arbeits-
pldtzen sowie die Optimierung von Arbeits- und Organisationsprozessen. Neben klassischen
PraventionsmaBnahmen hat aber auch die Arbeitszeitgestaltung wie bspw. die Entlastung
vom Schichtdienst fiir Altere gesundheitspriaventive Effekte. Mit Blick auf psychische Erkran-
kungen spielt ferner der Bereich der Unternehmens- und Fithrungskultur eine entschei-
dende Rolle.

MafBnahmen im Bereich der klassischen Gesundheitspravention sollten mit einer Arbeits-
platz- bzw. Gefdhrdungsbeurteilung beginnen, in die die entsprechenden Beschéftigten
miteingebunden werden. Die Ergebnisse konnen beispielsweise von einer Entlastung
dlterer Beschaftigter von lang anhaltenden, starken koérperlichen Belastungen iiber ergo-
nomisch angepasste Arbeitsplatze und Vorkehrungen im Bereich des Unfallschutzes bis hin
zur Vermeidung kontinuierlicher psychischer Belastungen reichen. Flankierend kénnen
mittels personlicher Gesprache und Gesundheits-Checks Verdnderungen der Leistungs-
fahigkeit Alterer frithzeitig erkannt werden, um mit entsprechenden MaBnahmen entge-
genzuwirken.

Eine praventive Gesundheitsforderung bietet betriebswirtschaftlich damit eine Vielzahl von
Vorteilen. So kénnen mit geeigneten MaBnahmen Fehlzeiten reduziert, ein Know-how-
Verlust aufgrund frithzeitigen Ausscheidens aus dem Erwerbsleben vermieden und die
Mitarbeiterzufriedenheit und Motivation der Beschéftigten gesteigert werden. Auch unter
Berucksichtigung der Vollkosten der MaBnahmen sind damit in der Regel Kostenvorteile fir
die Unternehmen verbunden, da bereits durch die Reduktion der Fehlzeiten mehr einge-
spart werden kann als entsprechende Gesundheitsprogramme kosten, wie das Fallbeispiel
der Phoenix GmbH & Co. KG zeigt (siehe Kap. 5.1). Mit Blick auf die unvermeidliche Alterung
der Belegschaften wird die Vorteilhaftigkeit einer praventiven Gesundheitsférderung in
Zukunft weiter steigen.
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Toolbox: Praventive Gesundheitsférderung

MaRBnahmen

Arbeitsplatz-|Geféahr-
dungsbeurteilung

Gesundheits-Check

Gesundheits-Coaching

Betriebssport

Planung ,,gesunder
Erwerbsverlaufe*

Veranderung quantita-
tiver Leistungsvorgaben

Work Ability Index (WAI)

Stress-Management

Weiterfiihrende
Informationen

Beschreibung

Erhebung und Analyse der Belastungen/Gefahrdungen an den unterschiedlichen
Arbeitspldtzen im Unternehmen. Idealerweise werden die Beschiftigten einbezogen,
mit dem Ziel, gemeinsam MaBnahmen fiir die Bereitstellung eines langfristig
sicheren und ergonomischen Arbeitsplatzes zu erarbeiten. Die (schrittweise)
Umsetzung ermoglicht gesunde Berufsverldufe, erhoht die Mitarbeiterzufriedenheit
und reduziert krankheitsbedingte Fehlzeiten.

Allen Beschéftigten wird die Moglichkeit geboten, in regelméfBigen Abstdnden einen
umfassenden ,,Gesundheits-Check” durchfiihren zu lassen. So konnen frithzeitig
Erkrankungen erkannt, préaventive MaBnahmen ergriffen und die Leistungsfahig-
keit der Beschéftigten im Erwerbsverlauf erhalten werden.

In Workshops, die i. d.R. durch externe Experten durchgefiihrt werden, sollen den
Beschéftigten die negativen Auswirkungen von bspw. falscher Erndhrung und
mangelnder Bewegung vermittelt werden. Ein so geférdertes Gesundheitsbe-
wusstsein hat langfristig positive Auswirkungen auf Leistungsfahigkeit und Fehl-
zeiten.

Flankierend zum Gesundheits-Check und zum Gesundheits-Coaching kann die
korperliche (und damit einhergehend auch die geistige) Konstitution durch ein
breites Sportangebot fiir die Beschéftigten deutlich verbessert werden.

Unter Einbeziehung der Beschéftigten wird eine alternsorientierte Laufbahngestal-
tung entwickelt. Darunter ist bspw. die vorausschauende Planung von Tatigkeits-
wechseln zu verstehen, die altersbedingten Anderungen der Leistungsfihigkeit
gerecht werden, aber auch die Planung von begleitenden Qualifizierungsmas-
nahmen. Eine solche Laufbahngestaltung ist vor allem bei Tatigkeiten mit hohen
korperlichen Belastungen sinnvoll.

Die quantitativen Anforderungen fiir dltere Mitarbeiter mit arztlich diagnostizier-
ten Gesundheitsbeeintrdchtigungen bzw. Leistungseinschrankungen werden
reduziert. Im Gegenzug konnen Fehlzeiten gesenkt und damit die Kosten, die durch
die geringeren Leistungsvorgaben entstehen, kompensiert werden.

Mit dem WAI wird die Arbeitsfahigkeit von Erwerbstadtigen beurteilt. Dies
geschieht mittels eines Fragebogens, der entweder von den entsprechenden
Beschéftigten selbst oder von Dritten, bspw. dem Betriebsarzt im Rahmen einer
Untersuchung, ausgefiillt wird. Der WAI erlaubt auf einer Skala von 7 ,,keine Arbeits-
fahigkeit“ bis 49 ,maximale Arbeitsfahigkeit” u.a. die Abschatzung von Risiken bzgl.
Arbeitsunfdhigkeit und Frihinvaliditat.

Im Rahmen von Seminaren und Workshops wird der erfolgreiche Umgang mit
Stresssituationen im Arbeitsalltag, aber auch im privaten Bereich trainiert. Ziel ist es,
den gekonnten Umgang mit den psychologischen Belastungen des Alltags zu
erlernen.

I Deutsches Netzwerk fiir Betriebliche Gesundheitsférderung (www.dnbgf.de).

I Groben, E. etal. (2003): Leitfaden zur erfolgreichen Durchfithrung von Gesund-
heitsforderungsmafSnahmen im Betrieb.

I Karazman, R. etal. (2002): Betriebliche Gesundheitsfoérderung fiir dlterwerdende
Arbeitnehmer.

I Weinreich I./Weigl, C. (2002): Gesundheitsmanagement erfolgreich umsetzen.
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4.3 Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung

Im Rahmen einer reprasentativen Umifrage von TNS Emnid im Auftrag der Bertelsmann
Stiftung duBerte knapp die Hélfte (47%) der Befragten den Wunsch, ihre Arbeitszeit gegen
Ende ihrer Berufstatigkeit reduzieren zu wollen. Demgegeniiber wollen nur 21% der
Befragten bis zum Renteneintritt mit 67 ganztagig ihrer beruflichen Tatigkeit nachgehen.®
Der Wunsch nach einer Flexibilisierung der Arbeitszeit spiegelt sowohl das Interesse wider,
im Alter einen besseren Ausgleich zwischen Arbeit und persénlichen Verbindlichkeiten und
Interessen herzustellen (Work-Life-Balance) als auch das Bewusstsein einer abnehmenden
physischen Belastbarkeit.

Eskonnen keine generellen Empfehlungen fiir eine Flexibilisierung der Arbeitszeit getrof-
fen werden, da die individuellen Unterschiede in den Arbeitszeitpraferenzen wie in der
individuellen Leistungsféhigkeit zu grof3 sind. In vielen Féllen stellen aber insbesondere
physisch und psychisch belastende Tatigkeiten oder Arbeitim Schichtdienst mit zuneh-
mendem Alter eine wachsende Belastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar. So zeigt
sich beispielsweise, dass bei Alteren, die im Schicht- oder auch Nachtdienst tétig sind, die
Fehlzeiten deutlich ansteigen. Durch flexible Arbeitszeitgestaltung kénnen &dltere Beschéf-
tigte entlastet werden und so ihre Arbeitsmotivation und Arbeitstadhigkeit langfristig erhal-
ten werden.

Daneben bestehen die Ziele flexibler Arbeitszeitgestaltung auch darin, eine produktivere
Anpassung von Arbeitszeiten und Arbeitsanforderungen zu finden. Lebensphasenbezogene
Arbeitsschwerpunkte, flexible Gestaltung der Arbeitszeit sowie flieBende Ubergénge in den
Ruhestand wirken sich nicht nur positiv auf die Gesundheit und Motivation der Mitarbeiter
aus, sondern kommen in einer modernen Arbeitswelt auch stéarker den Anforderungen der
Unternehmen entgegen: Saisonal schwankende Anforderungen begiinstigen eine Flexibili-
sierung des Personaleinsatzes, ergebnisbezogenes statt prdsenzbezogenes Arbeiten ermog-
licht eine zeitliche und rdumliche Entkoppelung und die Belastungen durch eine zuneh-
mende Verdichtung der Arbeitsanforderungen konnen durch die Méglichkeit langerer
Erholungsphasen ausgeglichen werden. SchlieBlich konnen mit einer flexiblen Gestaltung
der Arbeitszeit auch weitere Ziele einer demografieorientierten Personalstrategie unter-
stiitzt werden: Arbeitnehmer gewinnen mehr Zeit fiir ihre Weiterbildung oder ein Engage-
ment im Wissenstransfer und erhalten ihre Gesundheit und Arbeitsfdhigkeit bis zum Ren-
teneintritt.

36 Prager, ]./Schleiter, A. (2006): Alter werden - aktiv bleiben?! Ergebnisse einer reprasentativen Umfrage unter
Erwerbstétigen in Deutschland. Hrsg. Bertelsmann Stiftung, Giitersloh.
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Toolbox: Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung

MaRBnahmen

Flexible Arbeitszeiten

Altersteilzeit und
gleitender Ubergang in
den Ruhestand

Lebensarbeitszeitkonten

Veranderung der
Arbeitszeitformen fir
altere Beschéftigte

Arbeitszeitverkiir-
zungen fir altere
Beschaéftigte

Personaleinsatzmatrix

Weiterfiihrende
Informationen

Beschreibung

Flexibilisierung der Arbeitszeit nach Lage, Dauer und Verteilung. Beschéftigten wird
die Moglichkeit gegeben, ihre Arbeitszeit unter Beriicksichtigung betrieblicher
Anforderungen an die individuelle Leistungsfahigkeit und die persénliche Situation
anzupassen. Es besteht bspw. auch die Moglichkeit einen Arbeitsplatz durch Teilzeit
der Beschiftigten mit mehr als einer Person zu besetzen (Jobsharing). Insgesamt
profitieren Beschéftigte und Unternehmen durch héhere Motivation, Arbeitszufrie-
denheit und langfristigen Erhalt der Arbeitsfdhigkeit.

Mit dlteren Beschéftigten werden individuelle Vereinbarungen zur Arbeitszeitver-
kitrzung in ihrer spiten Arbeitsphase getroffen. Gleitende Ubergénge in den Ruhe-
stand kénnen ideal fiir einen planvollen Wissenstransfer genutzt werden.

Den Beschéftigten wird die Moglichkeit gegeben, arbeitsfreie Zeit anzusparen. Dies
kann bspw. iber mehrere Jahre geschehen, in denen die/der Beschéftigte Vollzeit
arbeitet, jedoch nicht Vollzeit entlohnt wird. Die angesparte arbeitsfreie Zeit kann
dann fiir einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand oder einen vorgezogenen
Renteneintritt genutzt werden (Lebensarbeitszeitkonten bieten damit auch eine
Alternative zur auslaufenden Férderung von Altersteilzeit und Frithverrentung). Sie
kann aber auch fiir eine begrenzte Freizeitphase (Sabbatical) eingesetzt werden, die
fur Weiterbildung oder die Umsetzung privater Plane genutzt wird.

Schichtarbeit ( insbes. Nachtschichten) geht mit einer hohen physischen und psy-
chischen Belastung einher. Daher sollten dltere Beschéftigte nach Moglichkeit von
belastenden Arbeitszeitmodellen befreit werden, um die Arbeitsfahigkeit langfristig
zu erhalten und Fehlzeiten sowie ein frithzeitiges Ausscheiden aus dem Berufsleben
zu vermeiden.

Fehlzeiten und Frithverrentung kénnen auch durch Arbeitszeitverkiirzungen
sowie ldngere Regenerationspausen (Seniorenpausen/Seniorenurlaub) fiir Altere
reduziert werden. Bei einer deutlichen Reduktion der Fehlzeiten werden die Kosten,
die durch die relativ geringfiigig verkiirzten Arbeitszeiten entstehen, i.d.R. kom-
pensiert.

In einer Personaleinsatzmatrix werden wichtige Informationen beziiglich des
Arbeitseinsatzes, des Qualifikationsstandes, des Alters der Beschéftigten oder auch
zu den Belastungen an den Arbeitspldtzen gesammelt. Anhand der Ergebnisse
lassen sich Personalentwicklungskonzepte ableiten und insbes. mit Blick auf die
vorangegangenen MafSnahmen der flexible Einsatz der Beschaftigten effizient
planen.

Georg, A./[Barkholdt, C.[Frerichs, F. (2005): Modelle alternsgerechter Arbeit aus
Kleinbetrieben und ihre Nutzungsmoglichkeiten.

Initiative Moderne Arbeitszeit: www.arbeitszeiten.nrw.de

Kiimmerle K. et al. (2006): Betriebliche Zeitwertkonten - Einfiihrung und Gestal-
tung in der Praxis.

Sczesny, C. et al. (2006): Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung - Manahmen,
Erfahrungen und Handlungserfordernisse zur Bewéltigung des demografischen
Wandels

| Ford-Werke: Mit einer ganzheitlichen Strategie Beschaftigungsfahigkeit erhalten

Die Ford-Werke GmbH entwickelte im Jahr 2003 mit dem sogenannten ,Disability Management* ein per-
sonalpolitisches Instrument zum Beschaftigungserhalt aller Mitarbeiter bis zum Renteneintritt unter der
Pramisse des betriebswirtschaftlichen Nutzens fiir das Unternehmen. Den Ansto8 fiir eine neue Strategie
zum Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit der Ford-Werke GmbH gab die Entwicklung des neuen Ford Fiesta
und seine Produktion in K6In (2002): Durch die Auflésung einer Eigenfertigungsabteilung entfielen leichtere
Arbeiten sowie Vormontagearbeiten fiir rund fiinfhundert vorwiegend éltere oder leistungsgewandelte
Mitarbeiter, die in der Folge aus gesundheitlichen Griinden iiberwiegend nicht budgetierte Arbeiten durch-
fuhrten. Ziel war es, diese Mitarbeiter wieder in den produktiven Fertigungsprozess zu integrieren. Dreihun-
dertder finfhundert konnten mit diesem Instrument schlieBlich wieder auf produktiven Arbeitsplédtzen

eingesetzt werden.
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| Ford-Werke: Mit einer ganzheitlichen Strategie Beschaftigungsfahigkeit erhalten Fortsetzung

Auf die Kompetenzen, statt auf die Defizite blicken

Dartber hinaus sollen mithilfe des Disability Managements Beschéftigte mit gesundheitlichen Einschran-
kungen nach Unféllen, Invaliditat oder langer Krankheit zigig wieder in den Arbeitsprozess integriert
werden. Der Gesetzgeber schreibt seit der Neufassung des SGB IX § 84 Abs. 2 im Jahr 2004 zudem den Arbeit-
gebern betriebliches Wiedereingliederungsmanagement vor, welches sich nach Uberzeugung von Ford nur
durch eine mehrdimensionale Herangehensweise fiir Unternehmen und Betroffene sinnvoll umsetzen lasst.

Ford greift hierfiir auf das vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales geférderte Profilvergleichssys-
tem IMBA zurtiick. IMBA ist ein Verfahren, bei dem von Arbeitsmedizinern Fahigkeitsprofile der Mitarbeiter
erstellt werden, die mit Anforderungsprofilen der vorhandenen Arbeitsplédtze - erhoben von Ingenieuren
bzw. Technikern - verglichen werden, um entsprechend individueller Fahigkeiten den passenden Arbeits-
platz zu finden. Es handelt sich damit in der Praxis um ein ,,Ability“-Management, das die Kompetenzen

der Beschéftigten und nichtihre Defizite in den Vordergrund stellt. Bei Ford erarbeiten Teamns, die sich aus
betrieblichen Vorgesetzten, Betriebsrat, Schwerbehindertenvertretung, Personalwesen, Arbeitsmedizinern
und dem zentralen Disability Management zusammensetzen, passgenaue Losungen fiir betroffene Mitarbei-
ter.

In 2006 wurden von den 13 Integrationsteams insgesamt 1.085 Falle betreut, 474 Arbeitsplatzanforderungs-
profile und 277 Mitarbeiterfdhigkeitsprofile erstellt und schlieBlich nach dem ,Hamburger Modell“ (§ 74 SGB
V) 343 stufenweise Wiedereingliederungen vorgenommen. Die Anzahl der nicht budgetierten Arbeitspldtze
konnte von iber 750 im Jahr 2001 auf rund 130 zur Jahresmitte 2007 kontinuierlich verringert werden.

Im Erfolgsfall fihrt das Disability Management zum Erhalt der Beschéaftigungsfédhigkeit und Vermeidung von
Frihverrentung, ermdoglicht die Integration von leistungsgewandelten Beschéftigten und kann zudem als
Frithwarnsystem zur Erkennung von Leistungswandlung genutzt werden. Ferner kénnen aus unternehme-
rischer Sicht durch das Disability Management nicht nur Arbeitsunfédhigkeitszeiten reduziert und die Produk-
tivitdt gesteigert werden, sondern erfahrene Mitarbeiter im Unternehmen erhalten und Mitarbeiter durch
nachvollziehbare Vorgehensweisen motiviert werden.

Fiir das Jahr 2006 kalkuliert Ford, dass neben diesen qualitativen Effekten durch eine Reduzierung der Anzahl
von Mitarbeitern auf nicht budgetierten Arbeitsplédtzen, positive Beeinflussung der ungeplanten Abwesen-
heiten sowie Einsparung extern bezogener Arbeitsleistungen Kosten in Héhe von rund 11,5 Mio. € vermieden
werden konnten.

Ford wurde im Jahr 2006 als erstes europdisches Unternehmen nach internationalem Standard fiir sein
Disability Management zertifiziert.

4.4 Lebenslauforientierte Karriereplanung

Kompetenzen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden nur dann am besten ausge-
schopft, wenn das Verhéltnis von Anforderung und Leistungsfdhigkeit in jeder Beschéfti-
gungsphase ausgeglichen ist. Zwei parallele Entwicklungen sorgen dafiir, dass eine gezielte
Gestaltung der individuellen Erwerbsbiografien in Zukunft zu einer der wichtigsten Aufga-
ben der Personalentwicklung wird.

Die Dynamisierung der Wirtschaft hat den Effekt, dass , klassische® Erwerbsbiografien, in
denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tiber das gesamte Berufsleben hinweg ein und
dieselbe Téatigkeit, oft noch beim gleichen Unternehmen austiben, zunehmend seltener
werden. Vorausschauende Personalentwicklung muss daher einerseits dafiir sorgen, dass
Mitarbeiter ihre Beschaftigungsfahigkeit und Lernfahigkeit iiber ihr gesamtes Erwerbs-
leben erhalten, um jederzeit Verdnderungen bewdltigen zu kénnen, und andererseits auch
dafir, dass sie sich nichtin eine ,Spezialisierungsfalle” entwickeln, aus der heraus ein Wech-
sel nicht mehr méglich ist.
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Aber auch durch die Alterung der Belegschaften steigt die Bedeutung einer aktiven Planung
der Erwerbsbiografie. Zum einen sind aufgrund flacherer Hierarchien und personenstarker
Alterskohorten traditionelle vertikale Laufbahnen seltener moglich. Da auf wenige Fiih-
rungspositionen mehr Anwarter kommen, miissen neue horizontale Karrierepfade entwi-
ckelt werden, um Entwicklungsperspektiven zu erhalten. Zum anderen erfordern spétere
Renteneintrittsalter und insgesamt héhere Leistungsanforderungen eine stindige Uberprii-
fung, ob unter Umstdnden ein Tatigkeitswechsel angeraten ist, um Gesundheits- und
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter langfristig nicht zu gefdhrden.

Alternsgerechte Laufbahnen versuchen die Anforderungen, Belastungen und Anreize so zu
gestalten, dass eine Erwerbstédtigkeit bis zum Rentenalter ermoglicht wird. Instrumente zur
Umsetzung solcher Laufbahnen sind Entwicklungsassessments, horizontale Karrieren,
innerbetriebliche Positionswechsel bis hin zur Berticksichtigung des Leistungswandels im
Erwerbsverlauf.

Da unterschiedliche Tatigkeitsfelder in Unternehmen oft unterschiedliche Arbeitsanforde-
rungen und Belastungen umfassen, sind alternsgerechte horizontale wie vertikale Karrie-
ren in vielen Unternehmen grundsétzlich denkbar. Allerdings haben Verschlankung und
Ausgliederung in der Vergangenheit auch dazu gefiihrt, dass die Entwicklungspfade im
eigenen Unternehmen immer weiter verkirzt wurden. Lebenslauforientierte Karrierepla-
nung erfordert daher eine langfristige Entwicklungsplanung, die bereits bei Jiingeren
einsetzt und die als Teil der Personalstrategie bei allen Fragen der Stellenbesetzung und
Arbeitsorganisation Beriicksichtigung findet.

Gelingt es, die Personalstrategie auf eine Laufbahnorientierung umzustellen, kénnen
Unternehmen davon profitieren, dass Gesundheit und Leistungsféhigkeit ihrer Mitarbeiter
langfristig gesichert werden, Lern- und Innovationsfdhigkeit erhalten bleiben und die
Alteren ihre Erfahrung und ihre besonderen fachlichen und sozialen Kompetenzen stets
dort einbringen, wo sie sich am besten entfalten kénnen.

| Segmiiller (I): Von horizontalen Karrieren doppelt profitieren

Nicht nurin den Einrichtungshdusern des bayerischen Mobelhdndlers Segmiiller gehéren Planung, Ver-
kauf und Montage von Kiichen zu den komplexesten Bereichen beim Einrichtungsverkauf. Eine Kiiche ist
kundenindividuelle MaBarbeit und zdhlt oft zu den teuersten Produkten im Mdbelhandel: Fehler konnen
fiir das Unternehmen sehr kostspielig werden, wenn Reklamationen auftreten, Ersatzteile gestellt werden
miussen oder eine zweite oder gar dritte Anfahrt notwendig wird. Zudem leiden Vertrauen und Zufrieden-
heit der Kunden unter Reklamationen. Gleichzeitiqg ist die Kiichenmontage aber auch einer der kérperlich
anspruchsvolisten Bereiche im Mo6belhandel, in dem die Mitarbeiter oft aus physischen Griinden nicht ihr
ganzes Berufsleben verbringen kénnen.

Mit der Einfiihrung einer zusétzlichen technischen Kontrolle zwischen Verkauf und Auslieferung konnte
Segmuiiller beiden Problemen begegnen. Diese technische Kontrolle wird durch erfahrene Handwerker und
Techniker vorgenommen, die zuvor selbst lange Jahre in der Auslieferung gearbeitet haben und typische Feh-
ler kennen - der Altersdurchschnitt in dieser Funktion liegt tiber 50 Jahre. Die Mitarbeiter arbeiten in ihrem
alten Arbeitsgebiet, aber mit angemessenen korperlichen Anforderungen. Gleichzeitig konnte durch ihre
Arbeit die Reklamationsquote im Kiichenbereich um 20 % gesenkt werden. Das Unternehmen spart dadurch
jahrlich erhebliche Reklamationskosten, die tiber den Personalkosten der neuen Stellen liegen. ,Der Erfolg
der MaBnahme spricht dafiir®, so Reinhold Giitebier, Sprecher der Geschéftsleitung, ,die technische Kontrolle
durch erfahrene Mitarbeiter auch in weiteren Unternehmensbereichen einzufiihren.“
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Toolbox: Lebenslauforientierte Karriereplanung

MaRBnahmen

Beriicksichtigung des
Leistungswandels im
Erwerbsverlauf

Riickkehrkonzepte

Horizontale Karrieren
und innerbetriebliche
Positionswechsel

Abkehr vom Senioritats-
prinzip

Personalentwicklungs-
gespriche fiir Altere

Entwicklungs-Assess-
ments

Insourcing altersge-
rechter Tatigkeiten

Weiterfiihrende
Informationen

Beschreibung

Die Entwicklung der Arbeitsfdhigkeitist u.a. auch abhdngig von den Belastungen am
jeweiligen Arbeitsplatz. Um die Beschaftigungsfdhigkeit moglichstlange aufrechtzu-
erhalten, sollten monotone Arbeiten vermieden bzw. die Arbeitsplatze so gestaltet
werden, dass wechselnde Tatigkeiten zu verrichten sind. Hier spielen aber auch
MaBnahmen der ,Alternsgerechten Arbeitszeitgestaltung“ und ,Préventiven Gesund-
heitsféorderung” eine Rolle sowie die Mdglichkeiten einer ,Horizontalen Karriere*.

Ein Arbeitsplatz im AuBendienst verursacht oft hohere physische oder psychische
Belastungen. Riickkehrkonzepte erlauben Mitarbeitern, nach einem bestimmten
Zeitraum in den Innendienst zu wechseln. Sie kénnen dort ihre Erfahrungen an
andere Beschéftigte weitergeben und erhalten mit einem alternsgerechten Arbeits-
platz ihre Arbeitsfahigkeit.

Um die Motivation zu steigern und Arbeitsunfdhigkeit vorzubeugen, sollte (&lteren)
Beschéftigten, die nicht die Aussicht auf einen hierarchischen Aufstieg im Unterneh-
men haben, die Moglichkeit horizontaler Karrieren geboten werden. Fiir einen
erfolgreichen Vollzug eines innerbetrieblichen Positionswechsels sind i.d.R. beglei-
tende QualifizierungsmaBnahmen notwendig.

Seniorititsorientiere Entlohnung ist hdufig ein Hemmnis bei der Entwicklung
alternsgerechter Karrierepfade oder auch bei Rekrutierung Alterer. Generell sollte
eine leistungsorientierte Vergiitung an die Stelle von Seniorittsorientierung treten.

Beim Personalentwicklungsgesprach werden in Koorperation mit dem Mitarbeiter
Karriere- und Weiterbildungsmaoglichkeiten besprochen. Der Vorgesetzte schafftin
diesem Gespréch Transparenz hinsichtlich der Chancen und Anforderungen, die
mogliche Entwicklungen mit sich bringen. Auch éltere Mitarbeiter sollten in diese
MaBnahme eingebunden werden, damit zum einen Klarheit iiber die weiteren
Entwicklungschancen sowohl aus Sicht des Mitarbeiters als auch des Vorgesetzten
herrscht. Zum anderen schaffen solche Gesprache Anreize auch fiir dltere Mitarbei-
ter sich stetig weiterzuentwickeln.

Zusammen mit dem Beschéftigten wird ein persénlicher Entwicklungsplan erstellt.
Dieser beinhaltet anforderungsbezogene Starken und Schwéchen sowie eine Ein-
schatzung des personlichen Entwicklungspotenzials. Daraus wird u. a. der person-
liche Entwicklungsbedarf abgeleitet, sodass individuelle Personalentwicklungs-
maRnahmen initiiert werden kénnen.

In der Vergangenheit habe viele Branchen ihre Fertigungstiefe gesenkt und einfache
Wertschépfungprozesse oder Dienstleistungen an Zulieferer ausgegliedert. Damit
sind vielfach geeignete Arbeitsplatze fiir dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verloren gegangen. Durch ein Insourcing sollten geeignete Tatigkeiten zurtickgeholt
werden. Durch die Wiedereingliederung leistungsgewandelter Mitarbeiter in den
Produktionsprozess konnen i. d.R. Fehlzeiten vermieden und Kosten gesenkt werden.

I www.demotrans.de
I www.demowerkzeuge.de

I GeiBler-Gruber, B./GeiBler, H.[Frevel, A. (2005): Beratungshandbuch fir Alternsge-
rechte Arbeitskarrieren.

I www.inga.de

I Werkzeuge fiir betriebliche Personalarbeit; BMBF 2005.

4.5 Kontinuierliche Qualifizierung

Lebenslanges Lernen gilt zu Recht als Schliissel zur erfolgreichen Erwerbstéatigkeit bis ins

hohe Alter. Ebenso wie sich Unternehmen, Produkte und Prozesse in immer kiirzeren Inno-

vationszyklen kontinuierlich an neue Markterfordernisse anpassen, miissen Arbeitnehmer
im Laufe ihrer Erwerbstédtigkeit in zunehmend kiirzeren Zeitabstdnden gednderte oder
auch vollig neue Arbeitsanforderungen bewdltigen. Hierfiir benotigen Beschéftigte jeweils
aktuelle und passende Qualifikationen.
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Um sich auch in spateren Phasen des Berufslebens neue Inhalte aneignen und diese fiir die
eigene Tatigkeit anwenden und weiterentwickeln zu kénnen, ist der Erhalt der Lernfahig-
keit notwendig. Die Verantwortung dafiir miissen sowohl die Arbeitnehmer selbst wie auch
die Arbeitgeber iibernehmen. Die Lernfdhigkeit kann und muss durch kontinuierliche
Qualifizierung wédhrend der gesamten Erwerbstéatigkeit trainiert werden. Laingere Phasen
ohne Qualifizierung - etwa durch die Ausiibung gleichbleibender, insbesondere standardi-
sierter und monotoner Tatigkeiten, aber auch durch die einseitige Spezialisierung - stellen
eine hohe Gefahr fiir den Erhalt von Lernfdhigkeit und Lernbereitschaft dar.

Die kontinuierliche Weiterqualifikation muss sowohl im Rahmen formeller Fortbildungen
als auch informellen Lernens am Arbeitsplatz durch die fortwdhrende Auseinandersetzung
mit neuen Anforderungen erfolgen. Bezogen auf die formelle Weiterbildung sollten Arbeit-
geber darauf achten, dass die Angebote auch von dlteren Beschéftigten wahrgenommen
werden. Hierfiir bieten sich z. B. die gezielte Ansprache Alterer fiir Weiterbildungsangebote
oder spezielle QualifikationsmaBnahmen fiir Altere an. Im Bereich der informellen Qualifi-
zierung ist die Entwicklung eines lernfordernden und -férdernden Umfeldes notwendig, in
welchem wechselnde Aufgaben und geeignete Formen der Gruppenarbeit einseitigen
Routinen und Spezialisierungen entgegenwirken. Als entsprechende betriebliche MafBnah-
men bieten sich Job Enrichment, Job Enlargement und Job Rotation an.

| BASF: Erfolgreich lebenslang lernen

Einer der zentralen Erfolgsfaktoren, um mit einer alternden Belegschaft auch in Zukunft eines der erfolg-
reichsten Chemieunternehmen weltweit zu sein, ist die Bereitschaft und die Fahigkeit aller Mitarbeiter zum
lebenslangen Lernen. Ziel der BASF ist es daher, die Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter und deren Bereitschaft
zur kontinuierlichen Weiterentwicklung zu starken.

Vor diesem Hintergrund eroffnete BASF 2005 ein neues Lernzentrum fiir ihre Mitarbeiter. Individuelle
Lernberatungen, in denen auf unterschiedliche Lernbediirfnisse und -methoden eingegangen wird, , Lern-
Events®, in denen durch neue Formen des Lernens Interesse an Weiterbildung geweckt wird, modernste
Lernmedien wie bspw. das umfangreiche E-Learning-Angebot, attraktiv gestaltete Lernumgebungen und die
Maoglichkeit, sich selbst bedarfsgerechte Lernpakete zu schniiren, sind auf ein Ziel ausgerichtet: alle Mitarbei-
ter fiir lebenslanges Lernen zu begeistern und lebenslanges Lernen fest in der Unternehmensnormalitit zu
verankern.

Lernbereitschaft ist keine Frage des Alters

Welchen wichtigen Beitrag das Lernzentrum leistet, verdeutlichen folgende Untersuchungsergebnisse:
Erstens stdarken die Angebote die Eigenverantwortung der Mitarbeiter. Von den mittlerweile rund 3.000
Kursteilnehmern besuchten 95% die Lern-Events wahrend ihrer Freizeit und ein GroSteil war sogar bereit,
die Kosten dafur selbst zu tragen. Zweitens erhoht das Lernzentrum die Motivation zum Lernen und ist somit
ein wichtiger Multiplikator fiir lebenslanges Lernen im Unternehmen. So zeigt die Analyse der Teilnehmer,
dass eine einmalige Teilnahme meist zu einem weiteren Besuch des Lernzentrums, anregt. Drittens helfen
die Angebote des Lernzentrums, die Erfolgsrelevanz lebenslangen Lernens erfahrbar zu machen. So wird der
Praxisnutzen in Befragungen unter den Teilnehmern als hoch bewertet. Im Hinblick auf eine alternde Beleg-
schaftist abschlieBend vor allem ein Ergebnis interessant: Wahrend laut aktueller Mitarbeiterbefragung

die Altersgruppe uiber 46 Jahre in der Vergangenheit seltener an WeiterbildungsmafBnahmen teilnahm als
vergleichbare Gruppen jiingerer Mitarbeiter, sind die Nutzer des Lernzentrums in allen Altersgruppen gleich
stark vertreten. Die Belegschaftsstruktur der BASF spiegelt sich in der Altersstruktur der Kursteilnehmer. Der
Erfolg des Lernzentrums zeigt damit deutlich, dass altersunabhéngig eine grof3e Bereitschaft zum lebenslan-
gen Lernen vorhanden ist, die im Interesse des Unternehmens genutzt werden kann.
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Toolbox: Kontinuierliche Qualifizierung

MaRBnahmen

Alterns- und altersge-
rechte Weiterbildungs-
maBBnahmen

Job Enrichment

Job Enlargement/
Job Rotation

Analyse des Qualifikati-
onsbedarfs/Erstellung
eines Qualifizierungs-
plans

Weiterfiihrende
Informationen

Beschreibung

Bereitschaft und Fahigkeit zum Lernen sind altersunabhéngig, allerdings unterschei-
den sich sowohl Lernziele als auch die Lernweise abhdangig vom Alter der Beschaf-
tigten. Es bietet sich daher an, die Lerninhalte altersgerecht abzustimmen. Ferner hat
essich in vielen Fallen bewéhrt, altershomogene Lerngruppen fiir betriebliche
PersonalentwicklungsmafBnahmen zu bilden, um Frustration zu vermeiden und die
Motivation zu steigern. So kann gewéhrleistet werden, dass Beschéftigte aller Alters-
gruppen motiviert sind, sich kontinuierlich fortzubilden. Das ,Lernen“ kann dabei im
Zuge der téglichen Arbeit (,training on the job“) oder bspw. auch in Form von inter-
nen und/oder externen Schulungen (,training off the job“) stattfinden.

Nach gezielten QualifizierungsmafBnahmen kénnen Beschéftigten anspruchsvollere
Arbeitsplatzzuschnitte mit mehr Kompetenzen zugeteilt werden. Beispielsweise
konnen dltere Beschéftigte im Rahmen von Job-Enrichment auf ggf. weniger belas-
tende, aber anspruchsvollere Arbeitspldatze wechseln.

Danicht alle Beschéftigten eine vertikale Karriere einschlagen kénnen, sollte diesen
durch die horizontale Erweiterung des Tatigkeitsspektrums, bspw. mit Einblicken
in andere Bereiche (,,Job Enlargement*) oder auch durch innerbetriebliche Positions-
wechsel (,,Job Rotation®), Motivationsanreize gegeben werden, sich ebenfalls konti-
nuierlich weiterzuentwickeln, um neue Tatigkeiten ausfiihren zu kénnen. (s. auch:
Horizontale Karrieren und innerbetriebliche Positionswechsel)

Im Rahmen der Zielvereinbarungsgesprache sollte auch der Bereich Personalent-
wicklung mit den Beschéftigten erértert werden. In Verbindung mit der Personal-
einsatzmatrix kann das Unternehmen so einen Qualifizierungsplan erstellen und
vorausschauend entsprechende PersonalentwicklungsmafBnahmen initiieren.

I Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildung e. V. (www.abwf.de).

Barkhold, C. (2001): Qualifizierung élterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.

Ben Djemia, G. et al. (2005a): Beteiligungsorientierte Kompetenzanalyse und
Qualifizierungsplanung in Produktionsbetrieben.

Horwick, E. (2003): Lernen Altere anders?

Koller, B. et al. (2000): Qualifikation und Qualifizierung alterer Arbeitnehmer.

Seifert, H. (2001): Lernzeitkonten: Baustein fiir ein Konzept des lebenslangen
Lernens.

4.6 Alterstibergreifende Zusammenarbeit

Altersiibergreifende Zusammenarbeit begiinstigt nicht nur in hohem MaBe das kontinuier-

liche informelle Lernen dlterer — und jungerer — Beschéaftigter am Arbeitsplatz, sie ist viel-

fach auch die Voraussetzung, damit Unternehmen umfassend von der Erfahrung dlterer

Mitarbeiter profitieren konnen.

Altere Mitarbeiter konnen in altersheterogenen Teams ihr innerhalb langjihriger Erwerbs-

tatigkeit erworbenes implizites und erfahrungsgestiitztes Wissen an jiingere Kollegen

weitergeben, was allein durch formelle Schulungen oder ein EDV-gestiitztes Wissensma-

nagement nur begrenzt geleistet werden kann. Hierdurch unterstiitzt die altersiibergrei-

fende Zusammenarbeit nicht nur die schnelle und umfassende Einarbeitung von jungen

Mitarbeitern, sondern ermoglicht auch die effiziente Sicherung von betriebsspezifischem

Know-how, welches andernfalls beim Austritt Alterer aus dem Unternehmen verloren gin-

ge. Auf der anderen Seite profitieren dltere Mitarbeiter von der Auseinandersetzung mit

Kenntnissen junger Kollegen zu neuen Technologien oder Arbeitsprozessen.
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Seite 51 jeweiligen Schwéchen in den Hintergrund treten, sondern die Ergebnisqualitdt und Innova-
tionsfihigkeit von Teams grundlegend steigen. Altere Beschiftigte konnen durch ihre
Erfahrung einen wesentlichen Beitrag leisten, neue Ideen jiingerer Kollegen schneller und
erfolgreicher zur Innovationsreife zu bringen.

inhalt Um die Vorteile der alterstibergreifenden Zusammenarbeit zu nutzen, mussen Unterneh-
« zuriick men zundchst eine altersspezifische Segmentierung von Geschéfts- und Tatigkeitsbereichen
verhindern. Auch die Organisation altersgemischter Teams ist mit Herausforderungen
weiter p verbunden: Es muss sichergestellt werden, dass in den Gruppen ein Wechsel von Arbeits-

schwerpunkten bei dlteren und jiingeren Mitarbeitern und eine gemeinsame Bearbeitung
von Aufgaben erfolgen, damit die ungewollt strenge Arbeitsteilung und Spezialisierung
von Altund Jung vermieden wird. Zudem konnen aufgrund unterschiedlicher Werte und
Gewohnheiten Generationenkonflikte entstehen.

Uber die altersgemischte Zusammenarbeit direkt am Arbeitsplatz hinaus bestehen mit
MafBnahmen wie Paten- und Mentorenmodellen weitere Moglichkeiten, einen innerbe-
trieblichen Wissenstransfer zu organisieren.

| Kreissparkasse Ludwigsburg: Institutionalisierter Wissenstransfer durch Mentoring

Das Prinzip des Mentoring bezieht sich auf einen Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen zwei Men-
schen mit unterschiedlichem Alter und deutlich unterschiedlicher Lebenserfahrung. Mentoring zielt darauf
ab, eine Forderung auB3erhalb des iiblichen Vorgesetzten-Untergebenen-Verhdltnisses stattfinden zu lassen
und ist geprdgt von gegenseitigem Respekt und von Beratung. In einem Unternehmen wie der Kreissparkasse
Ludwigsburg ist dieser Wissenstransfer besonders wertvoll im Hinblick auf jenen Teil des organisationalen
Wissens, welcher in der Form von Erfahrungswissen an Mitarbeiter gebunden ist. Anders als explizites,
,verschriftlichtes“ Wissen kénnen andere Mitarbeiter nicht ohne Weiteres darauf zugreifen, und es droht der
Organisation verloren zu gehen, wenn ein ,,Wissenstrager“ aus der Organisation ausscheidet.

Im ersten Durchlauf des Mentoring-Programms bei der Kreissparkasse Ludwigsburg haben sich zehn Tan-
dems - jeweils bestehend aus einer Fiihrungskraft und einer Nachwuchskraft - wéahrend eines Jahres mindes-
tens sechs Mal getroffen. Die Tandems wurden so gewahlt, dass die jeweiligen Partner aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen kamen, um einen moglichst fruchtbaren Austausch tiber die Abteilungsgrenzen
hinweg anzustoen und zu verhindern, dass der Mentor gleichzeitig der Vorgesetzte des Mentees ist.
Zugleich sollten die Mentees durch das Programm auf ihren nédchsten Karriereschritt vorbereitet werden.

Vom Austausch zwischen Alt und Jung profitieren alle Beteiligten — auch das Unternehmen

Eine Umfrage unter den Tandempartnern der ersten Runde des Mentoring-Programms weist auf die tiber-
wiegend positiven Effekte des Austausches zwischen jiingeren und élteren Mitarbeitern der Kreissparkasse
Ludwigsburg hin. Deutlich wird die Rolle der erfahrenen Mentoren insbesondere bei dem Transfer von Kom-
petenzen und unternehmensbezogenem Wissen sowie der bereichs- und hierarchietibergreifenden Kommu-
nikation zwischen den Mitarbeitern der verschiedenen Generationen.

Insbesondere die Mentees profitieren von den Treffen mit ihrem Tandempartner. Die Mentoren kénnen
ihnen verstarkt Kompetenzen in den Bereichen der Problemlésung und Mitarbeiterfiihrung vermitteln.
Weiterhin fordert die Zusammenarbeit im Tandem die Arbeitsmotivation und das Arbeitsklima und steigert
das Interesse an der Tatigkeit in einer anderen Unternehmensabteilung. In den Hintergrund treten hingegen
der Austausch von fachspezifischem Wissen und von Arbeitstechniken, was sich auch dadurch erklédren lasst,
dass die jeweiligen Tandempartner aus unterschiedlichen Abteilungen stammen und es so nur begrenzt
fachliche Uberschneidungen gibt. Einen sehr wichtigen Beitrag leistet das Programm nach Einschitzung der
Mentees beim Ausbau personlicher Netze und bei der Vorbereitung ihres nachsten Karriereschritts. Gerade
in diesem Punkt wurde aus Sicht der KSK ein wichtiges Ziel des Programms erreicht.
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Toolbox: Altersiibergreifende Zusammenarbeit

MaRBnahmen

Altersgemischte Teams

Paten- und Mentoren-
modelle

Informelle Treffen

Einbindung Alterer als
Berater/,,Senior Trainer*
oder ,,Senior Experten*

Netzwerk mit Ehema-
ligen

Weiterfiihrende
Informationen

Beschreibung

In altersgemischten Teams lassen sich die unterschiedlichen Starken Jiingerer und
Alterer zum gegenseitigen Nutzen kombinieren, wenn beispielsweise neues
Wissen, Neugier und Flexibilitdt mit Erfahrungswissen, Realismus und Sozialkompe-
tenz in Verbindung gebracht werden. Auch kénnen Altere in altersgemischten
Teams ihr Wissen an Jiingere weitergeben, sodass es dem Unternehmen zukiinftig
erhalten bleibt oder auch die Einarbeitung neuer Beschéftigter begleitet. Umge-
kehrt kénnen auch die Alteren - insbes. bei physisch anspruchsvollen Titigkeiten -
von der Unterstiitzung jiingerer Kolleginnen und Kollegen profitieren. Eine wichtige
Voraussetzung ist eine Unternehmenskultur, in der intergenerationelle Zusammen-
arbeit nicht auf Vorbehalte und Vorurteile sto8t.

Die genannten Modelle sind vergleichbar mit den altersgemischten Teams. Der
wesentliche Unterschied besteht darin, dass jeweils nur zwei Personen involviert
sind. Ein Alterer betreut somit zeitlich begrenzt einen jiingeren Beschiftigten
und vermittelt diesem wichtiges Know-how. Dies ist ebenfalls eine Moglichkeit fiir
die Einarbeitung neuer Beschaftigter. Gleichzeitig erfahrt der dltere Mitarbeiter eine
positive Wertschiatzung der Erfahrung, die er gesammelt hat.

Die Forderung informeller Treffen dlterer und jungerer Beschéftigter kann ebenfalls
zum Know-how-Erhalt im Unternehmen beitragen sowie die Mitarbeiterzufrieden-
heit erhéhen.

Altere Beschéftigte mit Spezialwissen werden gezielt hinzugezogen, bspw. als
,Senior Trainer” fiir die Einarbeitung jiingerer Beschaftigter oder fiir Schulungen
oder als ,Senior Experten*® bei spezifischen Aufgabenstellungen. Moglich ist auch,
ehemalige Beschéftigte im Ruhestand mit Spezialwissen als Berater zu gewinnen.

Vor allem in wissensintensiven Branchen bietet es sich an, durch unterschiedliche
Kontakthalteméglichkeiten weiterhin den Zugang zum Know-how von bereits
ausgeschiedenen Beschéftigten aufrechtzuerhalten. Ggf. kann so ein zuvor nicht
stattgefundener Wissens- und Erfahrungstransfer mit jiingeren Beschéftigten
nachgeholt werden.

I Alms/Piorr/Steinmann: Wissenstransfer beim Ausscheiden von Mitarbeitern.
I Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildung e. V. (www.abwf.de).

I Ben Djemia, G. et al. (2005b): Wissenstransfer im Tandem. Arbeitsplatznahe Qualifi-
zierung mit Hilfe von Job-Rotation.

I Feggeler, A. etal. (2007): Wissensmanagement mit Bordmitteln.

| Hentze, H. et al.(2005): Alternde Belegschaften. Herausforderung fiir die betrieb-
liche Personalpolitik der Zukunft. (mit Wissenstransfertool).

I Huber, A. et al. (2007): Das Mentorenkonzept - Ein méglicher Integrationsansatz in
Erwerbschancen fiir Altere?
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V.

Wie Erfahrung sich rechnen kann -
Betriebswirtschaftliche Effekte einer
alternsgerechten Personalpolitik

5.1 Kosten Altere wirklich mehr? Ein Vergleich

Eine verbreitete Annahme zu alteren Arbeitskriften besteht darin, dass sie hohere Personal-
kosten als junge Mitarbeiter verursachen wiirden. Angesichts der traditionellen altersab-
héngigen Steigerung von Lohnen und Gehaltern erscheint diese Einschitzung auf den
ersten Blick plausibel. Werden also im Zuge alternder Belegschaften die Personalkosten
grundsétzlich steigen und sind Altere per se teuer als Jiingere?

Um sich der Antwort auf diese Frage zu ndhern, muss zundchst geklart werden, aus welchen
Bestandteilen sich der Personalaufwand eines Unternehmens zusammensetzt. Neben den
sogenannten Bestandskosten, d. h. den Personalkosten im engeren Sinne (Lohn- und
Gehaltskosten sowie gesetzliche und freiwillige Sozialleistungen), zdhlen auch Aktionskos-
ten fiir proaktive PersonalmaBnahmen wie Personalbeschaffung, Personalentwicklung und
Freisetzung sowie Reaktionskosten infolge von Fluktuation und Fehlzeiten zu den gesamten
Personalkosten.

Werden die einzelnen Personalkostenbestandteile nun nach ihrer Héhe separat fiir Altere
und Jiingere bewertet, ergibt sich ein differenzierteres Bild der Gesamtkosten:*’

In Bezug auf die Bestands- bzw. Lohn- und Gehaltskosten gilt mit Blick auf die heute Alten
in vielen Fillen, dass Altere aufgrund langer Betriebszugehorigkeit hiufig hohere Personal-
kosten verursachen als neu eingestellte Jiingere auf einer vergleichbaren Position. Aller-
dings gibt es in den letzten Jahren insgesamt einen Trend hin zu einer leistungsorientierten
Vergiitung. Senioritatsprivilegien werden zunehmend abgebaut. Gleiches gilt fiir freiwilli-
ge Sozialleistungen, sodass Gehaltsunterschiede rein aufgrund von Privilegien und langjih-
rig erworbenen Vergiinstigungen zugunsten dlterer Arbeitnehmer in Zukunft immer sel-
tener sein werden.

Bei den Aktionskosten ist zu berticksichtigen, dass Investitionen in eine alters- und alterns-
gerechte Personalpolitik zunichst den Alteren zugeschlagen werden miissen, da sie, wenn
auch nicht individuell induziert, doch insgesamt mit der Beschaftigung Alterer verbunden
sind. Bei den Aufwendungen fiir Personalbeschaffung und Personalentwicklung ergeben
sich hingegen wieder Kostenvorteile fiir die Alteren.

37 Vgl. StéBel, D. (2008): Was Altere tatsdchlich kosten. in: Personalmagazin 05/08, S. 521f.
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Seite 55 desto stérker bestimmen die Such- und Auswahlkosten die H6he der Personalbeschaffungs-
kosten. Ein Unternehmen, das seine Suche auf das wachsende Erwerbspersonenpotenzial
50+ ausweitet, kann durch die Vergro3erung seines Bewerberangebots Kosten senken.
Unter der plausiblen Annahme, dass eine gro3ere Auswahl auch eine passgenauere Beset-

«Inhalt zung ermoglicht, kdnnen im Vergleich zur Suche auf dem umkdmpften Absolventenmarkt
auch die Kosten fiir Schulungen, Einarbeitung und Minderleistung in der Einarbeitungs-
« zuriick phase deutlich geringer ausfallen. Ein Personalbeschaffungsprozess kann, je nach Qualifika-
tionsanforderung der Stelle, bis zu 50 % eines Jahresgehaltes kosten. Entsprechend kosten-
weiter p gunstiger ist es, schnell und passgenau einstellen zu kénnen.

Abbildung 18: Die Spannweite der Kosten eines Personalbeschaffungsprozesses

Mittlere
Einkommensklasse

Untere 3.000€ 21.000€
Einkommensklasse

8.300€ 53.000€

1.000 10.000 50.000 100.000

Quelle: BMIFSF] (Hrsg.): Betriebswirtschaftliche Effekte familienfreundlicher MaRnahmen, Berlin 2003
(Kostenerhebung der Prognos AG bei zehn mittleren bis groRen Unternehmen)

Personalentwicklung sollte in Zukunft starker als kontinuierliche Aufgabe im Sinne eines
permanenten Coachings bzw. eines lebenslangen Lernprozesses verstanden werden. Jiinge-
re und Altere sollten gleichermaBen {iber ein jdhrliches Personalentwicklungsbudget verfii-
gen. Auch hier kénnen Altere aber durchaus kostengiinstiger sein: Zieht man die in der
Regel hohere Unternehmenstreue Alterer — ab einem Alter von tiber 50 Jahren werden
Arbeitsplatzwechsel selten — mit ins Kalkiil, konnen Investitionen in die Fort- und Weiterbil-
dung Alterer im Einzelfall hohere Bildungsrenditen aufweisen als MaBnahmen fiir Jiingere,
die schneller und hdufiger das Unternehmen wechseln.

Im Falle einer Personalfreisetzung hingegen werden Altere nach Auslaufen der gesetz-
lichen Férderung von Frithverrentung und Altersteilszeit zukiinftig in der Regel héhere
Kosten verursachen als Jiingere, da sie tiber eine ldngere Betriebszugehorigkeit zumeist
hohere Abfindungsanspriiche aufgebaut haben.
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Bei den Reaktionskosten entstehen mit der Fluktuation in gleicher Weise Personalbeschaf-
fungskosten wie fiir eine Neueinstellung. Auch die Personalbeschaffungskosten fiir Ersatz-
personal sind demnach giinstiger, wenn auch aktivim Arbeitsmarktsegment Altere rekru-
tiert werden.

Anders sieht es bei den Fehlzeiten aus. Mit einer élteren Belegschaft werden die Fehlzeiten-
kosten tendenziell steigen. Wie stark dieser Anstieg ausféllt, hdngtin der Regel von einer
Vielzahl von Faktoren ab. Die Unternehmen kénnen aber gerade diese Kostenposition durch
ein Gesundheitspraventionsprogramm aktiv sehr stark beeinflussen, wie das Beispiel der
Phoenix Contact GmbH & Co. KG zeigt.

Als Ergebnis der detaillierten Personalkostenbetrachtung zu élteren Arbeitnehmern ist
festzuhalten, dass der Zusammenhang zwischen Alter und Lohnkosten keineswegs eindeu-
tig ist. Die Hohe der einzelnen Personalkostenblécke kann je nach Unternehmenstyp, Bran-
che und Tatigkeit deutlich differieren. Dass éltere Arbeitnehmer héhere Kosten verursa-
chen, trifft gegenwartig sicherlich auf zahlreiche Unternehmen zu. Hier bestehen durch
eine entsprechende Lohnpolitik und gesundheitspraventive MaBnahmen durchaus Ein-
flussmoglichkeiten seitens der Unternehmen, die genutzt werden miuissen, damit Alter zu
keinem kostenbedingten Beschéftigungshemmnis wird. Auf der anderen Seite gibt es Bei-
spiele aus der Unternehmenspraxis, die zeigen, dass die Beschiftigung Alterer keine
hoheren Kosten nach sich zieht oder sogar gunstiger ausfallen kann als Anwerbung und
Einsatz jiingerer Mitarbeiter. Dies gilt heute bereits fiir Arbeitsplétze, bei denen aufgrund
der Qualifikationsanforderungen Schwierigkeiten bei der Personalbeschaffung bestehen,
wie das Beispiel der IT-Werke II zeigt. Mit Blick auf das kiinftig abnehmende Angebot an
jungeren Fachkraften und die wachsende Zahl élterer Erwerbspersonen werden sich die
Kostenvorteile Alterer beim Recruiting weiter verstirken und die Gesamtpersonalkosten
zugunsten Alterer entwickeln.

Phoenix Contact GmbH & Co. KG: Kosten-Nutzen-Analyse der betrieblichen Gesundheitsforderung

Die Phoenix Contact GmbH & Co. KG, mit Stammsitz im ostwestfdlischen Blomberg und weltweit rund 9.300
Mitarbeitern, ist im Bereich der elektrischen Verbindungstechnik und der Automatisierungstechnik tétig.

Nach verschiedenen Einzelaktivitdten im Bereich der Gesundheitsférderung wurde Anfang 2004, nicht
zuletzt auch im Hinblick auf die Auswirkungen des demografischen Wandels, unter dem Motto ,,Personal-
entwicklung fiir den Kérper* ein systematisches betriebliches Gesundheitsmanagement eingerichtet. Im
firmeneigenen Gesundheitszentrum ,Actiwell” wird seitdem den rund 4.100 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern an den Standorten Blomberg und Bad Pyrmont ein breites Spektrum gesundheitsférdernder Aktivitdten
angeboten: angefangen bei Erndhrungsberatung, iiber Bewegungstraining bis hin zu Entspannungs- und
Konzentrationstechniken.

Mit Unterstiitzung der Universitdt Paderborn (Prof. Dr. med. Ralf Ohlendorf) wurde der Erfolg des Zentrums
2006 evaluiert. Insgesamt nahmen zum Zeitpunkt der Datenerhebung 580 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(etwa 18 % der Belegschaft) regelmédBig am Gesundheitsprogramm teil. Dabei betrug die durchschnittliche
Teilnahmefrequenz 1,6 Mal pro Woche. Fiir jeden Teilnehmer wurde im Rahmen einer Eingangsuntersu-
chung der gegenwdértige Gesundheitszustand dokumentiert und - darauf abgestimmt - ein individuelles
Trainingsprogramm mit Zielvereinbarungen erstellt. Nach Ablauf der ersten sechs Monate wurde der
Gesundheitszustand aller Teilnehmerinnen und Teilnehmer erneut erfasst. Bereits nach diesem relativ
kurzen Trainingszeitraum zeigten sich erhebliche Verbesserungen im gesundheitlichen Zustand sowie dem
subjektiven Wohlbefinden der Teilnehmerinnen und Teilnehmer. Ebenso konnten Auswirkungen auf die
Arbeitsunféhigkeitszeiten (AU-Zeiten) und die Produktivitat der teilnehmenden Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter gemessen werden.
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Seite 57 Im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Analyse wurde schlieBlich der ,,Return on Investment® (ROI) des Gesund-
heitsprogramms genauer quantifiziert. Dabei wurde der Nutzen der MaBnahme anhand der Produktivi-
téatssteigerung sowie der Kostenersparnis durch die Reduzierung der AU-Zeiten gemessen. Demgegentiber
wurden die laufenden Betriebskosten des Gesundheitszentrums sowie die Zuschisse an teilnehmende
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestellt. Unter der Annahme, dass Mitarbeiterzahl, Teilnehmerzahl und
-verteilung auf Mitarbeitergruppen sowie Bereitstellungs- und Lohnfortzahlungskosten konstant bleiben,
wurden zwei Varianten berechnet:

«Inhalt
Variante 1: Durch eine Fortschreibung der bereits kurzfristig erzielten Erfolge kann der altersbedingte
« zuriick Anstieg der AU-Tage um ein Jahr hinausgezdgert werden: Die altersbedingte AU-Kurve der trainierenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verschiebt sich um ein Jahr.
weiter p Variante 2: Aus arbeitsmedizinischer Sicht kann langfristig, u. a. durch einen frithen Einstieg Jiingerer in das

Programm, der altersbedingte Anstieg der AU-Tage um sieben Jahre hinausgezégert werden: Die AU-Kurve
verschiebt sich entsprechend um 7 Jahre.

Die Kosten fiir das Gesundheitsférderungsprogramm belaufen sich auf insgesamt knapp 92.000 € pro Jahr
(Stand 2006). Wird mit einer Produktivitdtssteigerung der teilnehmenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von durchschnittlich 3,17% gerechnet, ergibt sich in Variante 1 eine Kostenersparnis durch den Riickgang der
AU-Zeiten in Hohe von 57.500 € und ein Produktivitdtsgewinn in Hoéhe von 52.700 € pro Jahr. Insgesamt ergibt
sich ein ROI in Hohe von etwa 18.400 € pro Jahr. Dies entspricht einem Kosten-Nutzen-Verhaltnisvon1:1,2.
Kann der AU-Effekt, wie in Variante 2 unterstellt, langfristig gesteigert werden, kann sogar ein ROl in Hohe
vonrd. 580.000 € pro Jahr bzw. einem Kosten-Nutzen-Verhdltnis von 1: 7,3 erreicht werden.

Hinzu kommen weitere positive Effekte auf die Motivation der Mitarbeiter, das Image des Unternehmens

sowie die damit eng verbundene Fluktuationsrate, die sich jedoch nur bedingt quantifizieren lassen und
daher in die Rechnung noch nicht eingeflossen sind.

Abbildung 19: Kosten und Nutzen des Gesundheitsféorderungsprogramms der Phoenix Contact GmbH & Co. KG
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Quelle: Phoenix GmbH & Co.KG, Universitdt Paderborn (Prof. Dr. med. Ralf Ohlendorf)
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5.2 Kompetenzen nutzen, Erfolg generieren

Der betriebswirtschaftliche Nutzen, den éltere Beschéftigte innerhalb eines Unternehmens
stiften kénnen, ist vielfdltig und komplex. Durchaus begriindet kann beispielsweise beim
Einsatz dlterer Arbeitnehmer von Qualitédtssteigerungen, der Vermeidung von Risiken,
Zuverldssigkeit der Leistungserbringung oder erfolgreicheren Innovationen in Prozessen
und Produkten ausgegangen werden. Dabei zihlen viele Kompetenzen Alterer, wie bspw.
Zuverldssigkeit, Qualitdatsbewusstsein oder Fiihrungsfahigkeiten, welche die positiven
Effekte auslosen, zu den weichen Erfolgsfaktoren, deren Wirkung sich oftmals einer exakten
betriebswirtschaftlichen Quantifizierung entzieht. Eine Darstellung und, soweit moglich,
Quantifizierung des betriebswirtschaftlichen Nutzens muss diese Dimensionen beriicksich-
tigen.

5.2.1 Weiche Erfolgsfaktoren messen und steuern -
Der Ansatz der Balanced Scorecard

Mitder Balanced Scorecard (BSC) istin den letzten Jahren ein Managementsystem populér
geworden, dasim Vergleich zu friheren Ansdatzen den Unternehmenserfolg nicht aus-
schlieBlich auf der Basis ,,harter®, finanzwirtschaftlicher GréBen steuert, sondern explizit
weiche Erfolgsfaktoren in den Mittelpunkt riickt.® Kern des Modells ist die Abbildung von
Ursache-Wirkungsbeziehungen, in denen die strategischen Ziele des Unternehmens mit
ihren Erfolgstreibern in Verbindung gebracht werden. Mithilfe von Kennzahlen und Ziel-
groBen kénnen dann die Erfolgspotenziale des Unternehmens gesteuert und aufgebaut
werden.

Ublicherweise steuert eine BSC das Unternehmen aus vier verschiedenen Perspektiven:

I Die Finanzperspektive spiegelt die Ziele, die aus Sicht der Shareholder und Kapitalgeber
an das Unternehmen gestellt werden. Finanzielle Performance bildet auch im BSC-Modell
das Oberziel eines (ertragsorientierten) Unternehmens.

I Die Kundenperspektive umfasst Ziele, die aus Sicht von Kunden und Absatzmarkt erftllt
werden miissen, um die Finanzziele zu erreichen.

I Die Prozessperspektive blickt auf Outputs und Leistungsergebnisse strategisch relevanter
Wertschopfungsprozesse, die erreicht werden miissen, um Kunden- und Finanzziele zu
realisieren.

38 Vgl.Kaplan, R. S./Norton, D. P. (1992): The Balanced Scorecard - Measures that drive Performance, Harvard
Business Review 70 (1). und Kaplan, R. S./[Norton, D. P. (1997): Balanced Scorecard. Strategien erfolgreich umset-
zen. Schéffer-Poeschel, Stuttgart.



Kapitel V. I Und schlieBlich die Potenzialperspektive, oft auch als Lern- und Wachstumsperspektive
bezeichnet, in der Ziele formuliert werden, die garantieren, dass das Unternehmen tiber

Seite 59 die notigen Ressourcen verfiigt, um heutigen und zukiinftigen Anforderungen gewach-
sen zu sein.

Alle Perspektiven sind tiber Ursache-Wirkungsbeziehungen miteinander verknupft.

4 Inhalt
Abbildung 20: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard*®
<« zurick
weiter p Finanzperspektive

,Was erwarten unsere Kapitalgeber von

uns?*

Ziele: Profitabilitat, Wachstum, Wertsteige-
rung etc.

Organisation und Prozesse Kundenperspektive

A

,Wie missen unsere betrieblichen Ablaufe 4. Strategische Leitziele -} »Worauf legen unsere Kundinnen und

gestaltet sein?* Kunden besonderen Wert?“
Ziele: Schnelligkeit, Flexibilitat, Sicherheit, Ziele: Preis-Leistungs-Verhdltnis, Zuverlassig-
Effizienz etc. keit, Qualitét etc.

Potenzialperspektive

»Welche Potenziale brauchen wir fiir die

Zukunft?“

Ziele: Innovationsfiihrerschaft, motivierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Quelle: Prognos AG

Das Heranziehen einer BSC-Systematik, um damit den Beitrag der Erfahrungen und Kompe-
tenzen dlterer Arbeitnehmer zum Unternehmenserfolg zu analysieren und darzustellen,
bietet sich aus mehreren Griinden an:

39 Das Konzept der BSC wird bei der Implementierungi.d.R. an die spezifischen Gegebenheiten in dem jeweiligen
Unternehmen angepasst. Zum Beispiel sind auch weitere oder andere Perspektiven als die hier genannten denkbar.
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| METRO Group Personalcontrolling mit einer demografischen Balanced Scorecard

Die METRO Group, mit fast 286.000 Mitarbeitern weltweit und rund 136.000 Mitarbeitern in Deutschland,
nutzt die Chance, sich mit einer ,Demografischen Balanced Scorecard” frithzeitig auf die Herausforderung
des demografischen Wandels fiir das Unternehmen einzustellen. Als ersten Schritt griindete die METRO
Group eine Arbeitsgruppe ,Demografische Kennzahlen®, die sich den Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels aus der Sicht des Personalcontrollings stellt. Eine Prognoserechnung unter Fortschreibung
der gegenwartigen Mitarbeiterstruktur bis zum Jahre 2020 zeigt, dass der Altersdurchschnitt der METRO
Group Deutschland von rund 41 Jahren auf 45,8 Jahre ansteigen wird. Eine einfache Fortfiihrung der beste-
henden Personalpolitik erscheint vor dem Hintergrund der sich deutlich verdndernden Mitarbeiterstruktur
nicht mehr zielfiihrend. Vielmehr muss sich das Unternehmen Gedanken machen, welche Treiber sich hinter
den einzelnen Kennzahlen verbergen und wo entsprechende Einflussfaktoren fiir das Unternehmen zu
suchen sind.

Metro auf dem Weg zu einem demografiebewussten Personalmanagement

Zur Entwicklung einer demografiebewussten personalpolitischen Strategie wurde eine Arbeitsgruppe ins
Leben gerufen, die sich mit den Themen ,Personalstrukturen®, ,Diversity“, ,Gesundheitsmanagement*,
,Lebenslanges Lernen“ und , Arbeitsgestaltung® beschéftigt. Ziel einer Workshopreihe war es, die METRO
Group aus der internen und externen Sicht zu beleuchten. Im Rahmen eines jeden Workshops wurde das ent-
sprechende Kernthema durch eine externe Sicht eingeleitet. Die unternehmensinterne Sicht wurde aus dem
Erfahrungswissen der Teilnehmer gebildet. In den Workshops wurden die Kernfragen konkretisiert, Zusam-
menhdange deutlich gemacht sowie Treiber und Kennzahlen fiir die Steuerung identifiziert.

Bereits bei Projektstart war offensichtlich, dass der Einsatz einer ,,Balanced Scorecard” (BSC) notig sein
wirde, um die komplexen Sachverhalte in einem Kennzahlensystem darzustellen. So konnte zum Beispiel
die Frage ,Welche Chancen und Risiken ergeben sich durch eine deutlich langere Betriebszugehorigkeit?“
durch das Zusammenspiel von nicht weniger als 11 Kennzahlen innerhalb eines Wirkgefiiges beantwortet
werden.

Abbildung 21: METRO: Mit vier Schritten zu einem demografiebewussten Human-Resource-Management

Arbeitsgruppe
demograf.
Kennzahlen

Demografie-
bewusstes
HR-Management

Workshopreihe Demografische BSC

I Fortschreibung des I Diskussion der I Darstellung der I Fortschreibung der BSC
Status quo bis 2020 Kernthemen aus Wirkungszusammen- | Entwicklung von
L interner und externer hange g
I Identifikation des Sicht Handlungsempfeh-
Handlungsbedarfs | Festlegen von Treibern lungen fiir das
I Identifikation von und relevanten HR-Managment
Einflussfaktoren Kennzahlen

Quelle: Metro Group
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| METRO Group Personalcontrolling mit einer demografischen Balanced Scorecard Fortsetzung

Eine neue Sicht auf die dlteren Mitarbeiter

Schon die ersten Ergebnisse der systematischen Kennzahlenanalyse zeigen, dass einige, bei der METRO lang
verfolgte Vorstellungen tiber das Alter iberdacht werden miissen: ,,Das Zusammenspiel zwischen beruflicher
Erfahrung, Lebenserfahrung und Qualifikation ist wesentlich komplexer, als dass es sich auf ,alter = teurer*
oder ,alter =besser‘ reduzieren liee.” So Paul Kittel, Personalcontroller der METRO Group. Beispielsweise
lasst sich die These, dass dltere Mitarbeiter zwangsldufig teurer sind als Jiingere, widerlegen. Nicht priméar
das Alter, sondern auch Betriebszugehorigkeit und Stellenprofil entscheiden tiber die Personalkosten. Auch
ein Zusammenhang von Alter und Krankenstand ist (auf insgesamt sehr niedrigem Niveau) zwar vorhanden,
aber wesentlich geringer als erwartet.

Esistgeplant, alle in den Workshops identifizierten Kernfragen mit Wirkungszusammenhéngen zu hinter-
legen und in ein sich stetig verbesserndes Kennzahlenmodell zu integrieren. Diese ,,Demografische BSC*
erlaubtin Zukunft wesentlich exaktere Prognosemodelle zu gestalten und das Management zu unterstiitzen.
Die Herausforderung fiir das Management der METRO Group liegt darin, aus den sich bietenden Moglich-
keiten die effizientesten zu identifizieren. In diesem Sinne hat die Demografische BSC bereits in der Konzepti-
onsphase erste Handlungsempfehlungen gezeigt, die sich bisher unter der Oberfldche verbargen.

Transparenz iiber die Ursache-Wirkungsbeziehungen

Die BSC deckt die komplexen Ursache-Wirkungsbeziehungen auf, die zwischen den Zielen
bestehen und ermittelt (iberdies die Treibergro8en und Aktivitéten, die die Zielerreichung
beeinflussen. Im Ergebnis entsteht ein Ursache-Wirkungs-Diagramimn, das die gegenseitigen
Abhéngigkeiten von Erfolgsfaktoren bis hin zur Finanzperspektive darstellt. Dies ermogli-
chteine hohe Transparenz hinsichtlich des Beitrags weicher Faktoren, wie bspw. Erfah-
rungswissen oder Fiihrungskompetenz zum Unternehmenserfolg.

Ausgewogenes integriertes System

Mit dem Zielsystem einer BSC kann tiber alle relevanten Unternehmensbereiche hinweg
eine ausgewogene Integration qualitativer wie quantitativer, subjektiver wie objektiver und
strategischer wie operativer Erfolgsfaktoren erreicht werden.

Die Potenziale als Basis des Erfolgs

In der Potenzial- bzw. Lern- und Wachstumsperspektive, in der die meisten weichen Erfolgs-
faktoren auf der Ebene der Human Resources verortet sind, werden in der BSC-Systematik
die Grundlagen fiir den Unternehmenserfolg angelegt und viele Ursache-Wirkungsketten
im Zielsystem angestoBen. In dieser Perspektive werden damit die Voraussetzungen fur die
Zielerreichung in der Prozess- und Kundenperspektive und schlieBlich der Finanzperspekti-
ve gelegt.

Erfolgssteuerung ,,bottom up“

Zur Unternehmenssteuerung werden Ziele einer BSC kaskadisch heruntergebrochen, bspw.
von den Unternehmenszielen zu Bereichszielen bis hin zu den Zielvereinbarungen der
einzelnen Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter. Spétestens auf dieser Ebene integriert das
System der BSC dann die Kompetenzen und Fahigkeiten einzelner Mitarbeiterinnen oder
Mitarbeiter in die strategische Steuerung des Gesamtunternehmens.
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Wie anhand der vier BSC-Perspektiven deutlich wird, finden sich Grundelemente der BSC-
Seite 62 basierten Steuerung, wenn auch oft nicht systematisch und formalisiert, heute in nahezu
jedem Unternehmen wieder. Denn jedes Unternehmen, unabhéngig von Gro3e und Bran-
che, muss sowohl die Effizienz seiner Prozesse, die Zufriedenheit seiner Kunden und die
finanzwirtschaftliche Stabilitédt im Blick haben, als auch die Erfolgspotenziale steuern, die

«Inhalt eine Zielerreichung in diesen Perspektiven ermdoglichen.
« zuriick Im Folgenden werden die vier Perspektiven mit Blick auf spezifische Erfolgsbeitrage alterer
Beschaftigter niher erldutert. Einzelne Good Practices in den teilnehmenden Unterneh-
weiter p men illustrieren die identifizierten betriebswirtschaftlichen Effekte. AbschlieBend wird

anhand einer Strategielandkarte einer BSC (der sogen. Strategy Map) idealtypisch darge-
stellt, wie die spezifischen betriebswirtschaftlichen Beitrége élterer Beschéftigter den
Unternehmenserfolg (und somit die Finanzperspektive) tiber die einzelnen Perspektiven
hinweg positiv beeinflussen konnen.*

Abbildung 22: Betriebswirtschaftliche Effekte und Good Practices im Uberblick

g Good Pratice-Beispiele
2
x
2  Betriebswirtschaftliche Effekte  Unternehmen MaRnahmen und Treiber der Effekte
5
(-9
Verbesserung der Umsatz-, z.B. Budnikowsky, Fahri- diverse
Kosten- oder Ertragssituation on, it-werke, Lufthansa
durch Zielerreichung in der Technik, Segmiiller,
Kunden-, Prozess- und Potenzial- Technomar
perspektive
Einsparuna von Fluktuations- Fahrion Mit hoher Unternehmenstreue und
P g Betriebsbindung durch Recruiting 50+
kosten - .
c Fluktuationskosten reduzieren
ﬁ BASFAG Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit
] durch lebenslanges Lernen
[ .
der Beschéftigungsfahigkeit g g
Ford-Werke AG, METRO Ganzheitliches Management zum
Group, Phoenix Contact Erhalt der Beschéaftigungsfahigkeit
GmbH & Co.KG
METRO Group, Segmiller  Abkehr vom Senioritatsprinzip ermog-
Personalkosteneinsparungen licht flexiblen Personaleinsatz und
Recruiting 50+
Ausweitung des Angebots-/ BSR Nutzung der Kompetenzefl Altefer in
. neuen alternsgerechten Tatigkeits-
Leistungsspektrums
feldern
c Fahrion Mit élteren Projektleitern von der
3 Akquisitions- und Vertriebsstarke Kundenpréferenz fiir Senioritét profi-
S tieren
<
Budnikowsky, Segmiiller,  Durch Spiegelung der Altersstruktur
Kundenzufriedenheit und Asstel der Kunden in der Belegschaft Bera-
-bindung tungsqualitdt und Kundenzufrieden-

heiterh6hen

40 Vgl.Kaplan, R. S./Norton, D. P. (2004): Strategy Maps — Der Weg von immateriellen Werten zum materiellen
Erfolg. Schéffer-Poeschel, Stuttgart.
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Prozesse

Potenziale

Produktivitatssteigerung

Prozesseffizienz und Prozess-
geschwindigkeit steigern

Verbesserung des Innovations-
managements/Beschleunigung
von Entwicklungsprozessen

Reduktion von Fehlerrisiken,
Ausschussquoten

Qualitédtsverbesserung der
Leistung

Risikominimierung/Krisenfestig-
keitin auBergewodhnlichen
Situationen

Wissenstransfer

Hohere Aus- und Weiter-
bildungsrendite

Bindung von Wissenstragern/

Vermeidung des Verlusts von
betriebsnotw. Know-how

Motivationssteigerung; Arbeits-
zufriedenheit

Erfolgreiches Recruiting

Gezielter Einkauf von Erfahrung
und Wissen

Quelle: Prognos AG

Fortsetzung Abb. 22
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Ertragsstérke durch erfahrene Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter

Komplexe technische Dienstleistungen
durch Erfahrungswissen und System-
denken in Zeit, Kosten und Qualitét
optimieren

Produkt- und Prozessinnovation in
altersgemischten Teams

Softwareentwicklung durch Erfah-
rungswissen beschleunigen

Mit horizontalen Karrieren Erfahrungs-
wissen zur Fehlervermeidung nutzen

Hochste Sicherheitsanforderungen
durch fortwdhrende Qualifizierung
und langjahrige Berufserfahrung
garantieren

Durch Mentoring und Wissenstransfer
die Dienstleistungsqualitit steigern
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bewusstsein
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sens durch hohe Unternehmenstreue
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Durch alternsgerechte Personalpolitik
von Motivationssteigerungen und
Arbeitszufriedenheit profitieren

Hohere Arbeitszufriedenheit und
Motivation in altersheterogenen Teams

Féahigkeits- und Kompetenzvorteile des
Bewerbersegments 50+ nutzen

Durch Ausschdpfen des Erwerbsper-
sonenpotenzials 50+ den Fachkréaf-
temangel erfolgreich abfedern

Gezieltes Recruiting von Kompetenzen
im Segment 50+
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5.2.2 Potenzialperspektive - Aus Kompetenzen Alterer Erfolgsgrundlagen
schaffen

Die Potenzialperspektive stellt auf die langfristig notwendigen Ressourcen fiir den Unter-
nehmenserfolg ab. Die Ziele der Perspektive verfolgen die Entwicklung der strategisch
benotigten Infrastruktur in Bezug auf Wissen, Mitarbeiter, Kreativitit, Innovationskraft,
Technologie, Information und Informationssysteme. Weiche Faktoren, wie das Wissen und
die Potenziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, stellen entsprechend einen Schwer-
punkt dieser Perspektive dar, aber auch Instrumente zur Etablierung eines kontinuierlichen
organisationalen Lernprozesses.

Gerade in dieser Perspektive konnen spezifische Merkmale Alterer wichtige Treiber der
Zielerreichung sein:

I Fir den langfristigen Erfolg in wettbewerbsstarken Markten spielt die Bindung von
Humankapital und Wissen an das Unternehmen eine immer bedeutendere Rolle. Insbe-
sondere kleine und mittelstdndische Unternehmen leiden unter der Fluktuation von
Nachwuchskréften, wenn sie in die Weiterentwicklung ihrer jingeren Beschéftigten
erheblich investiert haben, gerade die Jiingeren aber nach wenigen Jahren bereits wieder
das Unternehmen verlassen und damit wichtiges Know-how verloren geht. Wandert
wertvolles betriebsnotwendiges Know-how zu einem Konkurrenzunternehmen ab, kann
Fluktuation sogar existenzbedrohende Konsequenzen haben. Altere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter dagegen haben in der Regel eine deutlich hohere Verweildauer bzw.
Betriebsbindung, sodass betriebsnotwendiges Wissen dem Unternehmen mit héherer
Wahrscheinlichkeit erhalten bleibt.

Auch die Aus- und Weiterbildungsrenditen von Investitionen in die Fort- und Weiterbil-
dung Alterer profitieren von der hoheren Betriebsbindung der Alteren und langeren
Zeitrdumen, in denen sich die Investition ,verzinsen® kann. Die Weiterbildung élterer

Mitarbeiter im Sinne eines lebenslangen Lernens kann sich also gerade auch fiir die Unter-
nehmen sehr positiv rentieren.

Der kontinuierliche Aufbau von Wissen und die Féhigkeit einer Organisation permanent
zu lernen sind zwei Kernziele der Potenzialperspektive und zwei Grundvoraussetzungen

fir den Unternehmenserfolg in einer Informations- und Wissensgesellschaft. Die Féhig-
keit eines Unternehmens zum organisationalen Lernen ist besonders wichtig im Hin-
blick auf jenen Teil des sogenannten organisationalen Wissens, welcher in der Form von
Erfahrungswissen an Mitarbeiter gebunden ist. Anders als explizites, ,verschriftlichtes®
Wissen konnen andere Mitarbeiter nicht ohne Weiteres darauf zugreifen, und es droht
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| Lufthansa Technik: Wertvolles Know-how langfristig nutzen

Die Arbeitsprozesse des luftfahrttechnischen Dienstleisters sind gekennzeichnet durch die hohen Anforde-
rungen an technische Qualitdt unter zuverldssiger Beachtung aller spezifischen staatlichen und internatio-
nalen Vorschriften. Sie sind zugleich gepragt durch die hohen Anforderungen der Kunden an eine kosten-
glinstige und schnelle Bearbeitung, die eine hohe Verfiigbarkeit der Flotten garantiert. Den Bereich Luft-
hansa Technik (LHT) kennzeichnet daher ein iberdurchschnittlicher Anteil hoch qualifizierter und hoch
spezialisierter Mitarbeiter. Ihre Leistungen sind essenziell fiir den Erfolg des Gesamtunternehmens, denn
Wartung und Reparatur von Flugzeugen bedeuten schnell, flexibel und fehlerfrei hochkomplexe Technik zu
beherrschen.

Hochste Anforderungen erfordern lebenslanges Lernen

LHT engagiert sich stark in der Ausbildung in luftfahrttechnischen Berufen, um den eigenen Bedarf an qua-
lifizierten Facharbeitern decken zu kénnen. Auch die Aus- und Weiterbildung ist luftrechtlich reguliert. Mit
der Erstausbildung als Fluggerdtemechaniker oder -elektroniker und anschlieBender praktischer Erfahrung
wird der Qualifikations- und Berechtigungsumfang nach EASA (European Aviation Safety Authority) Cat A
erreicht, der Voraussetzung fiir einen produktiven Einsatz ist. Dariiber hinaus erfolgt fiir viele Mitarbeiter
eine betriebliche Weiterqualifizierung bis zum Maintenance Technician und der EASA Cat B Lizenz, die einen
Grundlehrgang, weitere flugzeugtypenspezifische Lehrgénge (fiir die Musterberechtigungen) und prak-
tische Trainings umfasst. Fur die Ausbildung eines Mitarbeiters bis zur Cat A Lizenz investiert LHT bereits ca.
80.000 €. In die Aus- und Weiterbildung bis zum Niveau eines Cat B Mechanikers konnen dann - abhédngig
von der Anzahl der Musterberechtigungen - bis zu 250.000 € geflossen sein.

Ausbildungsinvestitionen kénnen sich rechnen - langfristig!

Neben den Kosten ist die erforderliche Zeit ein wichtiger Faktor bei der Verfiigbarkeit betrieblich notwen-
diger Qualifikationen: Bis ein Cat A Mechaniker im Betrieb einsetzbar ist, sind einschlieBlich des Planungs-
und Rekrutierungsvorlaufs, der Ausbildungszeit selbst und der anschlieBenden ersten Berufspraxis regelma-
Big fiinf Jahre vergangen. Die Cat B Lizenz kann dann frithestens nach 1,5-jahriger Tatigkeit als Cat A Mecha-
niker erworben werden. Hinzu kommen Aufwendungen fir regelmafig anstehende Auffrischungs- und
Weiterbildungskurse, die ebenfalls vorgeschrieben sind. ,Lebenslanges Lernen® ist hier nicht nur eine Phrase,
sondern eine Notwendigkeit zum Erhalt der ,,Employability“, der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter.

Aufgrund der zeit- und kostenintensiven Qualifizierung ist eine hohe Verweildauer der Mitarbeiter im
Unternehmen aus betriebswirtschaftlicher Sicht unbedingt erstrebenswert, um die Aus- und Weiterbildungs-
renditen zu maximieren. Die Qualifikation und Erfahrung der Beschéftigten tiber einen moglichstlangen
Zeitraum ausschopfen zu kénnen, liegt im betrieblichen Interesse. ,Unsere Mitarbeiter bleiben regelméBig
ein Berufsleben lang bei der Lufthansa Technik. Ihre Qualifikationen bedeuten fiir das Unternehmen einen
hohen Wert. Auch deshalb ist es fiir uns wichtig, sie bei dem Erhaltihrer Leistungsféhigkeit auch tiber eine
lange Strecke zu unterstiitzen®, unterstreicht Jorg Lausch, Personalleiter der LHT.

Die Personalstruktur der Lufthansa Technik spiegelt dies wider. Die Mitarbeiter bei LHT sind nicht nurim
Durchschnitt dlter als im Gesamtkonzern, sondern verbleiben auch deutlich ldnger im Unternehmen als in
anderen Bereichen. Im Idealfall profitiert LHT ein Berufsleben lang von der Erfahrung ihrer Know-how-
Tréager.

Abbildung 23: Lufthansa Technik: Durchschnittsalter und durchschnittliches Dienstalter der Mitarbeiter in

den verschiedenen Unternehmensbereichen

Bereich Durchschnittliches Lebensalter Durchschnittliches Dienstalter
Lufthansa Konzern 40,2 13,1
Lufthansa Technik AG 42,3 17
LSG Sky Chefs 43,3 12,9
LH Passage 39,2 12,8
Lufthansa Cargo 43 15,9

Quelle: Lufthansa
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der Organisation verloren zu gehen, wenn der jeweilige ,Wissenstrdger“ aus der Organi-
sation ausscheidet. Dieses Erfahrungswissen ist vielfach mit den Alteren verbunden.
Durch Wissenstransfer kann es multipliziert und dauerhaft fiir das Unternehmen genutzt
werden.

Mentoring ist ein verbreiteter Weg einen solchen Wissenstransfer zu institutionalisieren.
Die Beziehungen zwischen Mentor und Mentee sind meist gekennzeichnet durch unter-
schiedliches Alter und eine deutlich sichtbare Diskrepanz im Bereich Lebenserfahrung
und sollten auBerhalb des tiblichen Vorgesetzten-Untergebenen-Verhéltnisses stattfin-
den. Durch die besondere Einbindung von dlteren und damit erfahrenen Mitarbeitern als
Mentoren kann eine aktive Férderung und langfristige Institutionalisierung des Wissens-
transfers innerhalb einer Organisation erreicht werden.

Altersgemischte Teams konnen vielfédltige positive Effekte entfalten:* Sie konnen auf der
Potenzialebene ein effizientes Mittel zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und
zur Erhéhung der Motivation sein, was sich letztlich auch positiv auf die Fluktuation in
einem Unternehmen auswirkt. Sie sind ebenfalls ein informelles Instrument fiir einen
kontinuierlichen Wissenstransfer zwischen erfahrenen und jungen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. SchlieBlich kann durch die Integration komplementédrer Kompetenzen
Alterer und Jiingerer in gemeinsamen (Projekt-)Teams auch eine Voraussetzung fiir besse-
re Innovationsfahigkeit geschaffen werden.

Mit der Alterung der Gesellschaft wird der Erfolg im Wettbewerb um qualifizierte Fach-
kréfte eine kritische GroBe fiir den Unternehmenserfolg. KMU sind im Wettbewerb mit
renommierten Grofunternehmen oft im Nachteil bei der Rekrutierung von Nachwuchs.
Gleichzeitig haben jedoch auch viele dltere Arbeitssuchende oder Wechselwillige einen
schweren Stand auf dem Arbeitsmarkt. Unternehmen, die auch bei Neueinstellungen ihre
Personalsuche auf die Altersgruppe 50+ ausweiten, konnen durch eine Ausweitung des
Bewerberpools sowohl ihre Chancen erhéhen, dass eine Bewerberin oder ein Bewerber
ihre Anforderungen erfiillt, als auch durch eine Beschleunigung des Prozesses in erheb-
lichem Umfang Personalbeschaffungskosten sparen (z.B. Such- und Auswahlkosten,
Fortbildungskosten, Einarbeitungskosten etc.).

Durch eine Personalsuche in der Altersgruppe 50+ kann ein Unternehmen aber auch
gezielt Kompetenzen akquirieren, denn wertvolles Erfahrungswissen, Spezialwissen,
Netzwerke oder Kundenkontakte setzen vielfach langjahrige Berufserfahrung voraus. Die
Neueinstellung erfahrener Alterer kann ggf. schneller und gtinstiger erfolgen als der
Aufbau der Kompetenzen z. B. durch Schulung oder Weiterbildung vorhandenen Perso-
nals, sofern dies bei den gesuchten Kompetenzen tiberhaupt moglich ist.

41 Zu den Effekten altersgemischter Teams gibt es widerspriichliche Untersuchungen. Unseres Erachtens sind die

Resultate, die sich erzielen lassen, stark abhdngig von Branche, Arbeitskontext und Unternehmenskultur, gerade
bei erfahrungsbasierten Tatigkeiten iiberwiegen die positiven Aspekte.
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| Segmiiller (I1): Mit dlteren Mitarbeitern zum Branchenprimus

Als Segmiiller 1997 in der Nahe von Miinchen ein neues Einrichtungshaus mit rund 700 neuen Arbeitspldtzen
plante, stand das Unternehmen vor einem Personalproblem. Ausreichend qualifizierte Arbeitskréafte in so
groBler Zahl waren auf dem regionalen Arbeitsmarkt kaum zu bekommen.

Ein Neustart ins Berufsleben mit 50+

Aus der Situation heraus wagte das Unternehmen erstmals ein ungewéhnliches Experiment: In Kooperation
mit dem Arbeitsamt wurden 60 Langzeitarbeitslose - (iberwiegend branchenfremde Altere zwischen 40 und

50 Jahren - qualifiziert und eingestellt. Positive Erfahrungen mit diesen neuen Mitarbeitern, sowohl bei Leis-
tungsfahigkeit als auch Krankenstand (z. B. niedrigster Kurzzeitkrankenstand), iiberzeugten die Unternehmens-
leitung davon, diesen ungewohnlichen Recruitingweg im Jahr 2003 beim Neubau des Megastores in Weiter-
stadt wieder zu beschreiten. Unter den 1.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die heute bei Segmiiller in
Weiterstadt arbeiten, sind 50% ehemalige Arbeitslose und 26 % in der Altersgruppe 50+. Auch unter Berticksich-
tigung des mehrmonatigen Auswahl- und Qualifizierungsprozesses ist der Erfolg bemerkenswert: Die Integrati-
onsquote (Verbleib der ehemals Arbeitslosen in ihrem Job) nach 1,5 Jahren liegt bei 86 % und damit deutlich tiber
dem Bundesdurchschnitt.

Lebenserfahrung bestimmt Kaufentscheidungen

Der gelungene Neustart ins Berufsleben beeindruckt umso mehr, da Einrichtungsberatung im Qualitédtsseg-
ment eine anspruchsvolle Tatigkeit ist, bei der der Unternehmenserfolg eng an die Verkaufs- und Beratungs-
kompetenz der Mitarbeiter gekniipftist. Mobelverkauf ist beratungs- und Know-how-intensiv: Verkaufer
benoétigen umfangreiche Fachkenntnisse zu Materialien sowie zu den Kollektionen, ebenso DV-Kenntnisse in
Bezug auf das Warenwirtschaftssystem. AuBerdem miissen sie verkaufspsychologisch geschult sein und ein
gewinnendes Wesen im Umgang mit den Kunden besitzen - auch an Samstagen mit hoher Kundenfrequenz.
Mobelkauf ist zugleich Vertrauenssache:

Eine neue Wohnungs- oder Kiicheneinrichtung ist fiir viele Kunden auch finanziell eine gewichtige Ent-
scheidung. Hierbei hilft die Lebenserfahrung der Verkduferin und des Verkdufers. Ferner miissen sie in ihrer
Beratung glaubwiirdig sein und eine Affinit#t zum Produkt oder zu den Kunden zeigen: Altere kénnen daher
besser und glaubwiirdiger Empfehlungen z. B. im Bereich Stilmobel aussprechen.

Die dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei Segmuiiller bringen ihre Lebenserfahrung und soziale Kom-
petenz ein. Ihre Berufserfahrung, oft aus vielen Jahren Verkaufs- und Beratungstatigkeit, ist ein Gewinn fiir
Segmiiller, unabhangig davon, ob die Erfahrung aus dem Mobelhandel oder aus anderen Branchen stammt.
Reinhold Gitebier, Sprecher der Geschéftsleitung, berichtet: ,Es ist beeindruckend, wie sie schon in den
Verkaufsschulungen jiingere Kollegen motivieren und mit ihrer Erfahrung unterstiitzen.” Der Erfolg dieser
Personalstrategie wird auch im Vergleich zu anderen Mébelhdusern in Deutschland bestatigt: Das Einrich-
tungshaus in Weiterstadtist Deutschlands umsatzstérkstes Mobelhaus.

5.2.3 Prozessperspektive — Mit Erfahrungswissen Prozesse optimieren

Die Prozessperspektive umfasst Leistungsziele, die in Bezug auf die internen Prozesse und

Arbeitsabléufe erreicht werden miissen, um die Kunden- und Finanzziele des Unterneh-
mens zu realisieren. Somit stehen vor allem Aspekte wie Prozessoptimierung und Effizienz-
steigerung im Vordergrund.

I Hinsichtlich einer héheren Prozesseffizienz kann die Kombination komplementéarer
Kompetenzen (z. B. physische Belastbarkeit Jungerer mit dem Qualitdtsbewusstsein
Alterer; Risikobereitschaft mit Fiihrungsfahigkeit etc.) altersheterogene Teams im Ver-
gleich zu altershomogenen Teams erfolgreicher machen.

I Eine wichtige Rolle spielen spezifische Kompetenzstirken Alterer bei der Vermeidung von

Fehlern. Hier konnen insbesondere Erfahrung (z. B. das Wissen um mogliche Fehler),

Qualitdts- und Risikobewusstsein oder das Streben nach Fehlervermeidung und Zuverlas-

sigkeit die Stabilitdt und Effizienz von Wertschépfungsprozessen positiv beeinflussen.

I Gleiches gilt fuir die Bewéaltigung von extremen oder au3ergewohnlichen Situationen.
Auch hier konnen Ruhe und Erfahrung eines krisenerprobten Alteren helfen, Schaden
abzuwenden und gréBere Risiken zu vermeiden.
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Seite 68 eigenen Arbeitsgebiets - Eigenschaften, die u. a. aus langjahrigen Erfahrungen in ver-
schiedenen Bereichen eines oder mehrerer Unternehmen gespeist werden und die dazu
fithren konnen, dass Altere entscheidende Querdenker sein kénnen.

| it-werke (1I): Ein Hightech-Start-up braucht Erfahrung

4 Inhalt
Die it-werke bieten ihren Kunden innovative Lésungen im Bereich biometrischer Technologien und bei IT-
« zuriick Dienstleistungen. Besonders spezialisiert hat sich das 1996 gegriindete Unternehmen auf die Entwicklung
und Herstellung biometrischer Zahlsysteme z. B. fiir den Lebensmitteleinzelhandel.
weiter p Fir ein junges und kleines IT-Unternehmen, das noch kein eingespieltes institutionelles Geddchtnis hat, ist

Erfahrungswissen essenziell. Geschaftsfiihrer Ulrich Kipper schétzt, dass durch Erfahrungswissen pro Jahr
rund 30% Entwicklungszeit eingespart werden konnen (bei gegenwaértig 4,5 Programmierern, gleich-
zusetzen mit 1,5 Entwicklerjahren). Durch ein gezieltes Recruiting dlterer Programmierer holt sich Ulrich
Kipper dieses Erfahrungswissen in sein Unternehmen. Technologisch ist das Wissen der Alteren keineswegs
veraltet, da mit C++ seit Jahrzehnten dieselbe Programmiersprache verwendet wird. Vielmehr bringen die
Alteren ihre Routine ein, die sie vielfach sorgfltiger arbeiten und besser Probleme strukturieren liasst. Auch
haben die Alteren viele Fehler schon einmal gemacht. Dadurch kann vermieden werden, dass Irrwege bei der
Programmierung eingeschlagen werden.

Ein weiterer Vorteil ist, dass Mitarbeiter 50+ das Unternehmen nicht mehr so schnell wechseln. Die Gefahr,
dass wichtiges produkt- und unternehmensspezifisches Know-how von Konkurrenzunternehmen abgewor-
ben wird, nimmt dadurch ab. Gerade mit dem hoch spezifischen Know-how biometrischer Zahlungssysteme
ist diese Mitarbeiterbindung fiir die it-werke tiberlebensnotwendig.

I Einen Schritt dariiber hinaus geht die Qualitatsverbesserung. In die Gesamtqualitat eines
Produkts oder einer Dienstleistung flieBen eine Vielzahl unterschiedlicher Faktoren ein,
Qualitatsbewusstsein ist nur eine Voraussetzung fiir Qualitét, weitere Kompetenzen wie
Systemdenken, Erfahrungswissen oder Verantwortungsbewusstsein sorgen daftir, dass
erfahrene Mitarbeiter besondere Garanten fiir Qualitatsstandards sein konnen.

I Innovationsfahigkeit ist ebenfalls kein Privileg der Jugend oder des Alters, Kreativitat
kann als gleich verteilt gesehen werden. Der Weg von der Idee zur Innovation und zur
Marktreife, kurz: die Time to Market, jedoch verlangt nach Umsetzungsstirke, System-
denken, Fithrungsfiahigkeit und Erfahrung - Kompetenzen, die Altere vielfach besser
ausspielen koénnen und die Entwicklungszeiten verkiirzen und Marktreife beschleuni-
gen konnen.



Kapitel V.

Seite 69

4 Inhalt

<« zurick

weiter p
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Im Juli 2000 sorgte Fahrion mit einer inzwischen weithin bekannten Stellenanzeige fiir gro8e Aufmerksam-
keit. Darin wandte sich das Unternehmen unter der Uberschrift ,,mit 45 zu alt, mit 55 tiberfliissig?* explizit
an dltere Arbeitnehmer und Jobsuchende. Gesucht wurden ,Ingenieure, Techniker und Meister bis 65“. Der
Riicklauf war immens und hielt ungewohnlich lange an. Insgesamt meldeten sich 527 Bewerber, von denen
laut einer internen Bewertung 280 als gut oder sehr gut zu den Anforderungen passend eingeschétzt wurden.

Hintergrund der ungewo6hnlichen Recruiting-Strategie war eine massive Abwerbung von langjahrig aufge-
bauten Mitarbeitern durch konkurrierende Arbeitgeber und Kunden. Innerhalb kurzer Zeit verlieSen sechs
angehende Projektleiter das Unternehmen. Hinzu kommt, dass Fahrion im Raum Stuttgart mit einer Reihe
von grof3en Arbeitgebern (z. B. Bosch, Daimler, Porsche) um qualifizierte Arbeitnehmer konkurriert und gera-
de junge Ingenieure oft eine Karriere bei den Gro3en bevorzugen.

Drei betriebswirtschaftliche Vorteile verbindet Unternehmensgriinder Otmar Fahrion mit der gezielten
Einstellung 50+:

Geringere Fluktuation und Bindung von Humankapital

Der Weggang eines jungen Ingenieurs bedeutet laut Otmar Fahrion jeweils einen Verlust von 150.000-250.000 €,
die Fahrion wédhrend 12-15 Jahren in den Aufbau des Mitarbeiters investiert hat. So lange dauert es durch-
schnittlich, bis ein Berufseinsteiger die nétige Berufserfahrung gesammelt hat, um als Projektleiter einge-
setzt werden zu konnen. Und erst als Projektleiter wird die Ertragsrate des Mitarbeiters interessant fiir das
Unternehmen und die Investitionen zahlen sich aus. ,Wir gehen bei Neueinstellungen oft in Vorleistung*, so
Otmar Fahrion. Bei Mitarbeitern tiber 50 ist das Risiko, dass sie zu einem anderen Arbeitgeber wechseln, nur
ein Viertel so groB3 wie bei Berufseinsteigern und nur ein Drittel so groB3 wie bei unter 40-jahrigen Mitarbei-
tern. Dies erspart den oben dargestellten Verlust von Investitionen in das Humankapital und sorgt gleichzei-
tig fur die notige Planungssicherheit, die gerade bei langfristig angelegten Fabrikplanungen sehr wichtig ist.

Hohe Ertrdage durch langjahrige Projekterfahrung

Die Anspriiche der Kunden an externe Ingenieurdienstleister haben sich gewandelt. Grundlegende bzw.
,einfache® Tatigkeiten fallen immer weniger an, stattdessen ist Entscheidungsarbeit auf Projektleiterebene,
oftunter hohem Zeitdruck, gefragt. Fiir das Unternehmen sind daher vor allem Mitarbeiter ab der Stufe
Projektingenieur bzw. Projektleiter interessant, da sie sowohl bei der Akquise als auch der Bearbeitung von
Projekten sehr wertvoll sind. Vereinfacht gilt im Wettbewerb: ,Wer die meisten Projektleiter an Bord hat,
kann die meisten Auftrédge bearbeiten.” Deutlich wird dies an den unterschiedlichen Ertragsraten von jungen
und erfahrenen Mitarbeitern. Der Vergleich der typischen Jahresumsétze eines Jungingenieurs, der als
,Basisingenieur” bei Fahrion einsteigt, mit einem erfahrenen Ingenieur 50+, zeigt tiber einen Zeitraum von
15 Jahren Betriebszugehdorigkeit, dass der Jungingenieur nur rund 70% des Umsatzes eines erfahrenen Pro-
jektleiters erwirtschaften kann.

Abbildung 24: Fahrion: Ertragsvergleich iiber 15 Jahre Betriebszugehérigkeit
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Mitarbeiter 25+
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Mitarbeiter 50+: 3,2 Mio. €=100%
Mitarbeiter 25+: 2,3 Mio. €=70%

Quelle: Fahrion, Grafik: Prognos
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| Fahrion Engineering: Erfolg mit 50+ Fortsetzung

Wird berticksichtigt, dass ein Projektingenieur, auch wenn er neu in die Firma einsteigt, schnell ein eigenes
Team fiihrt, erh6ht sich der von ihm generierte Umsatz zuséatzlich. Natiirlich verdient ein erfahrener Mitar-
beiter bei Fahrion auch mehr, das Gehaltist grundsatzlich am Umsatz orientiert. Trotzdem zahlt es sich fir die
Firma aus, wenn moglichst viele Projektleiter angestellt sind, da die hoheren Ertragsraten die Kosten deutlich
ubersteigen.

Kundenpréferenz fiir Senioritat

Als Unternehmensdienstleister sind soziale Kompetenzen bei Kundenkontakt und Kundenpflege essenziell
fur den Projekterfolg, gerade auch in kritischen Situationen. Dann ist unter Umstdnden ,diplomatische
Harte" gefordert, die eine gewisse Senioritdt und Erfahrung beim Mitarbeiter voraussetzt. Hinzu kommt,
dass 90% der Entscheider bei den Kunden édlter als 50 sind und dementsprechend auch einen erfahrenen
Gesprachspartner erwarten.

Nattrlich bekommen auch junge Ingenieure nach wie vor eine Chance, sich bei Fahrion zu bewéahren, aber
die Erfahrung mit der Einstellung &lterer Mitarbeiter ldsst Otmar Fahrion an den Mittelstand appellieren, das
brachliegende Potenzial dlterer Ingenieure nicht ungenutzt zu lassen.

5.2.4 Kundenperspektive - Kundenzufriedenheit und Absatzerfolg
durch Erfahrung

Die Kundenperspektive verfolgt zwei wesentliche strategische Sichtweisen: die Erfillung
der Erwartungen von Markt und Kunden und die Erfiillung der Absatzziele des Unterneh-
mens. Strategische Ziele der Kundenperspektive lauten daher bspw. ,Kundenzufriedenheit
erhohen®, ,GroBkundenanteil steigern“ oder ,Image als Innovationsfiithrer erlangen®.

Erfahrung spielt in diesem Kontext in beiderlei Hinsicht eine Rolle, sowohl in Bezug auf die
Erfilllung der Kundenanforderungen als auch im Hinblick auf die Vertriebs- und Umsatz-

starke:

Durch eine kundenorientierte Altersmischung bzw. einen altersgemischten Mitarbeiter-
stamm kénnen hohere Umsétze erwirtschaftet werden, wenn entsprechende Praferenzen
bei den Kundeninnen und Kunden vorliegen. Dies trifft auf Produkte zu, die reife Kunden-
gruppen ansprechen, aber auch auf beratungsintensive Branchen oder beratungssensible
Produkte, wo vielfach auch jiingere Kunden eine Priaferenz fiir erfahrene Kundenberater
offenbaren.

In vielen Branchen sind langjahrige Kundenbeziehungen, Vernetzung nach innen und
auBen, soziale Kompetenzen oder die Prdaferenz von Kunden fiir Senioritét die Basis einer
besonderen Vertriebs- und Akquisitionsstarke. Daher ruht in nicht wenigen Unterneh-
men der Umsatzerfolg auf den Schultern erfahrener Verkédufer und Akquisiteure.

Auf den spezifischen Kompetenzen Alterer konnen ggf. auch neue Leistungen oder Pro-
dukte aufgebaut werden, wenn eine Erweiterung der Angebots- und Leistungspalette
ohne das spezifische Erfahrungswissen oder die spezifischen Kompetenzen Alterer nicht
zurealisieren ware.
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Fiir die norddeutsche Drogeriekette Budnikowsky ist die Beratungsqualitat in ihren 115 Filialen ein hohes
Gut. Die Tatigkeit in den Markten verlangt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auch bei einer Vielzahl
von Beratungsgesprachen und dem tdglichen Umgang mit zahlreichen Kunden gezielt auf die unterschied-
lichen Wiinsche und Fragen einzugehen. Dabei hat das Unternehmen die Erfahrung gemacht, dass éltere
Kunden die Beratung durch éltere Mitarbeiter bevorzugen. Um den Beratungspréferenzen der unterschied-
lichen Kundensegmente gerecht zu werden, sieht das Unternehmen daher einen Vorteil darin, die Alters-
struktur der Mitarbeiter der Kundenstruktur weitestgehend anzundhern. Das relativhohe Durchschnittsalter
der Beschéftigten mit fast 40 Jahren ist daher sehr erwiinscht.

Das wichtigste Kundensegment ist 50+

Im Rahmen der Studie wurde mittels der Budnikowsky-Kundenkarte, die von 80% der Kundinnen und Kun-
den genutzt wird, ermittelt, dass das Segment ,Altere, definiert als 50+, einen Anteil von ca. 43% an der
Gesamtheit der Kunden ausmacht, das Segment 40+ sogar 64 %. Der Anteil der Beschéftigten, die 50 (40) Jahre
oder dlter sind, liegt zum Vergleich bei 25% (53 %). Insgesamt wird anhand der folgenden Grafik deutlich, dass
das Verhaltnis in den einzelnen Altersklassen relativ ausgewogen ist.

Die altersgemischte Belegschaft tragt laut Unternehmen zur Kundenbindung bei und wirkt sich tiberdies
positiv auf die Umsétze aus - mit anderen Worten, ohne dltere Beschéftigte konnte in der Kundengruppe
LAltere“ weniger Umsatz erzielt werden. Da - ebenfalls anhand der Kundenkarte ermittelt - der Anteil der

unterschiedlichen Kundensegmente an der Kundenstruktur in etwa dem Anteil am Umsatz entspricht, ver-
deutlicht dies wiederum die strategische Bedeutung der dlteren Mitarbeiter.

Abbildung 25: Budnikowsky: Altersstruktur von Mitarbeitern und Kunden im Vergleich
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Quelle: Iwan Budnikowsky GmbH & Co. KG
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| Budnikowsky: An den Kunden gespiegelte Mitarbeiterstruktur als Erfolgsfaktor Fortsetzung

Altere Bewerberinnen und Bewerber setzen sich durch

Neben den positiven Effekten durch die Beschiftigung Alterer ergeben sich fiir Budnikowsky bereits wih-
rend des Recruitings neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Vorteile durch die gezielte Einbeziehung des
Bewerbersegments 50+. So wurde in der Personalabteilung des Unternehmens festgestellt, dass die Uber-
einstimmungen zwischen Anforderungen an potenzielle Beschéftigte und tatsdchliche Qualifikationen und
Kompetenzen bei dlteren Bewerberinnen und Bewerbern oft gro3er waren als bei Jiingeren. Dies spiegelt
sich auch in den Neueinstellungen bzw. Bewerbungen des Jahres 2006 wider. In diesem Jahr gingen bei der
Drogeriekette rund 2.900 Bewerbungen ein. 17% aller Bewerber, die 50 Jahre oder dlter waren, wurden einge-
stellt. Insgesamt lag die Einstellungsquote dagegen nur bei 12,9 % und fiir die Altersklassen bis 39 Jahre sogar
lediglich bei 12,2%. Demnach wurden dltere Bewerberinnen und Bewerber signifikant 6fter eingestellt als
jungere. Frau Moller, Leiterin der Abteilung Mitarbeiterservice und -entwicklung bei Budnikowsky, bewertet
dies als deutlichen Beleg dafiir, dass Altere mit hohem Erfahrungswissen im Wettbewerb um freie Stellen im
Vorteil sein kénnen.

5.2.5 Finanzperspektive — Erfahrung rechnet sich

Der langfristige wirtschaftliche Erfolg stellt - zumindest in ertragsorientierten Unterneh-
men - letztlich die entscheidende Gro3e zur Messung des Unternehmenserfolgs dar. In der
Finanzperspektive entscheidet sich, ob durch die Auswahl und Verfolgung der strate-
gischen Ziele der vorgelagerten Perspektiven der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens
verbessert werden konnte. Hier riicken entsprechend finanzielle Ziele, wie bspw. Umsatz
und Wachstumsziele, Renditeziele oder Kostenziele, in den Mittelpunkt.

Entscheidend ist, dass im System der Balanced Scorecard die Zielerreichung der Finanzziele
groBtenteils indirekt tiber die vorgelagerten Perspektiven gesteuert wird. So haben bspw.
die zuvor in der Kundenperspektive beschriebenen Ziele, die ihrerseits durch Ziele der
anderen Perspektiven determiniert werden, einen positiven Einfluss auf den Umsatz des
Unternehmens. Ebenso wirken sich die Produktivitdtssteigerungen, die innerhalb der Pro-
zessperspektive angestrebt werden, positiv auf KostengroB3en aus, sodass letztlich der
Gewinn gesteigert werden kann. Gerade in Bezug auf Kosten- und Effizienzziele kann auch
die Zielerreichung in der Potenzialperspektive (bspw. Senkung von Fluktuation und Fehl-
zeiten durch eine Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit) einen direkten Einfluss auf
Finanzkennzahlen haben. Als direkte Effekte einer alternsgerechten Personalpolitik auf
Kosten-und Finanzziele konnen beispielsweise genannt werden:

I Niedrigere Personalbeschaffungskosten durch Ausweitung der Personalbeschaffung auf
das Erwerbspersonenpotenzial 50+. Eine bewusste Vergroerung des relevanten Bewer-
bermarktes kann einen sowohl quantitativ als auch qualitativ geeigneteren Bewerberpool
zur Folge haben, sodass Stellen gegebenenfalls sowohl schneller als auch anforderungs-
gerechter und damit kostengtinstiger besetzt werden konnen.

I Die Reduktion von Fluktuations- und Personalbeschaffungskosten durch eine insgesamt
hohe Unternehmensbindung und Verweildauer Alterer.

I Produktivitiatsverbesserungen, Senkung von Fehlzeiten oder auch Einsparung von
Personalaustausch- und Freisetzungskosten durch aktive MaBnahmen zum Erhalt der
Beschéftigungsfahigkeit.
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| it-werke (I1): Kostengiinstiges ,,Recruiting 50+*

Die it-werke, ein Hersteller biometrischer Software mit gegenwaértig 20 Beschéaftigten, haben in den letzten
Jahren in Kooperation mit der Initiative 50+ des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (siehe Anhang)
mehrere dltere, zum Teil zuvor langer arbeitslose Programmierer eingestellt. Die Serviceleistung der Initi-
ative 50+ bei der Personalsuche und -auswahl wird hochgelobt. Durch die Bereitschaft, Altere einzustellen,
konnte leichter Personal gefunden werden. Geschéftsfithrer Ulrich Kipper ist sich sicher: ,,Ohne das Segment
50+ hatten wir groRBere Probleme bei der Personalgewinnung.* Gerade in einem kleinen Unternehmen
ohne eigene Personalabteilung kénnen so erhebliche Kosten eingespart werden. Darunter fallen insbe-
sondere Kosten fir die Sichtung der Bewerbungen und Auswahlgespréache, aber auch Kosten fiir Aus- und
Fortbildung oder Einarbeitung, wenn jiingere Nachwuchsmitarbeiter noch nicht die geforderte Erfahrung
mitbringen (siehe Kostenvergleich).

Abbildung 26: it-werke: Kosten im Personalbeschaffungsprozess

Kosten fiir einen Personalbeschaf- ... Uber die Initiative 50+ ... bei eigener Suche im Segment
fungsprozess ... »bis 50
Kosten der unbesetzten Stelle (wéh- 4.000€ 4.000€
rend 1-mon. Such- u. Auswahlphase)

Anwerbungskosten - 150€
Auswahlkosten 150€ 1.000€
Einstellungskosten 100€ 100€
Aus- und Fortbildungskosten - 1.500€
Einarbeitungskosten - 1.500€
Minderleistungen bei Einarbeitung 500€ 1.500€
Summe Personalbeschaffungskosten 4750 € 9.750 €

Quelle: it-werke

| Berliner Stadtreinigungsbetriebe: Mit alternsgerechten Angeboten neue Motivation wecken

Die Papierkorbwerkstatt bei der BSR ist fiir den tadellosen Zustand der tiber 20.000 Papierkérbe in Berlin
verantwortlich. Bis vor drei Jahren war diese Tatigkeit fiir rund 500.000 € im Jahr an eine Fremdfirma aus-
gelagert. 2004 hat man sich dann entschlossen, die Papierkorbwerkstatt wieder in die BSR einzugliedern
und dort Mitarbeitern eine neue Perspektive zu bieten, die nach 30 oder mehr Jahren in Diensten der BSR die
korperlich anspruchsvolle Arbeit als Miillwerker nicht mehr verrichten kénnen. Dieses Insourcing ist erfolg-
reich verlaufen, und heute sind dort 15 Mitarbeiter mit der Reinigung, Reparatur, Lackierung und Montage
von StraBBenpapierkodrben beschéaftigt.

Im Jahr 2006 wurde auBerdem das Projekt,,BSR-Scouts* ins Leben gerufen, um 25 leistungsgeminderten

und schwerbehinderten Mitarbeitern eine addquate und produktive Aufgabe innerhalb des Unternehmens
zu geben. Dazu wurden fiinf Pkw-Kastenwagen mit auffélliger Lackierung inklusive Anhdnger angeschafft
und fur ihre spezielle Aufgabe ausgeriistet. Die Mill-Scouts werden als mobile Einsatzteams zu auBerplanma-
Bigen Reinigungseinsdtzen an hochfrequentierten StraBen und Plidtzen im Stadtgebiet eingesetzt. Sie arbei-
ten an sieben Tagen in der Woche in zwei Schichten. Zu sehen sind die Zweier-Teams in ihren orange-schwarz
getigerten Mini-Vans z.B. am Kurfuirstendamm, vor der Gedéchtniskirche oder auf dem Alexanderplatz. So
wird bewusst eine gesteigerte Wahrnehmung in der Offentlichkeit erzeugt, die auch die zusétzlichen Rei-
nigungseinsétze sehr positiv zur Kenntnis nimmt. Und die Scouts reinigen nicht nur, sondern beantworten
auch Fragen der Passanten zur Berliner Stadtreinigung und zur Millentsorgung und verteilen Info-Flyer.

Ein dreifacher Erfolg: Verbesserter Service, geringere Kosten, motivierte Mitarbeiter

Nach drei Jahren Laufzeit werden die Projekte Papierkorbwerkstatt und Miill-Scouts in jeder Hinsicht sehr
positivbewertet. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht hat sich das ,Insourcing” der Papierkorbwerkstatt bereits
dadurch gelohnt, dass die Kosten fiir den externen Auftragnehmer entfallen sind. Stattdessen arbeiten nun
die dlteren leistungsgewandelten und schwerbehinderten Mitarbeiter in der Papierkorbwerkstatt mit einer
Produktivitét, die mit der der externen Firma durchaus vergleichbar ist. Mit der Wiedereingliederung der
Papierkorbwerkstatt in die BSR haben sich aber auch die Krankheitstage der Mitarbeiter innerhalb von zwei
Jahren um mehr als 50 % bemerkenswert stark verringert.

Auch die BSR-Scouts kénnen als Erfolgsprojekt verbucht werden. Nicht nur, dass auch der Krankenstand der
Scout-Mitarbeiter innerhalb nur eines Jahres um 63 % gesenkt werden konnte - die dlteren Mitarbeiter blithen
in ihrer neuen Funktion auf und kénnen ihre Erfahrung und Sozialkompetenz beim tédglichen Kontakt mit
der Offentlichkeit und damit den ,Kunden* der BSR zur Geltung bringen. Dies trigt entscheidend zur posi-
tiven Offentlichkeitswirksamkeit der Scouts bei.
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Spez. Stérke Alterer
(Erfolgstreiber)

| Berliner Stadtreinigungsbetriebe: Mit alternsgerechten Angeboten neue Motivation wecken Fortsetzung

Andreas Scholz-Fleischmann, Personalvorstand der BSR, sieht in den beiden Projekten aber auch einen moti-
vierenden Effekt fiir die gesamte Belegschaft: ,Das Unternehmen macht damit deutlich, dass auch alteren
und schwerbehinderten Mitarbeitern eine sinnvolle Perspektive erdffnet wird.“ Daraus kénnen sich positive
Effekte auf die Arbeitszufriedenheit und die Produktivitdt insgesamt ergeben.

Insgesamt zeigt die Beschéaftigung dlterer Mitarbeiter ihre Wirkung auf der Finanzebene
entsprechend der BSC-Philosophie vor allem tiber indirekte Ursache-Wirkungsbezie-
hungen, dort wo Kompetenzen Alterer die Treiber der Zielerreichung in der Potenzial-,
Prozess- oder Kundenperspektive sind. Am Beispiel des Erfolgstreibers ,,Erfahrungswissen®
lasst sich vereinfacht der Einfluss einer spezifischen Stérke Alterer im Ursache-Wirkungs-
gefiige der Unternehmensziele bis hin zur Finanzperspektive simulieren:

Abbildung 27: Der Erfolgstreiber ,,Erfahrungswissen* im Ursache-Wirkungsgefiige einer BSC

Strategische Unternehmensziele

Kunden Finanzen

Potenziale Prozesse

> Nachhaltiges
! T . Umsatzwachstum
Neupositionierung im

hochpreisigen
Qualitatssegment

Erfillung der

Entwicklungskompetenz
steigern

Erfahrungswissen Entwicklungszeiten Renditeziele
reduzieren : :
H Image als Innovations- Konkurrenzfahige
i > fihreraufbauen Kostenstruktur

f

Quelle: Prognos AG

Erfahrungswissen unterstiitzt im Beispiel der Abbildung 27 eine Steigerung der Entwick-
lungskompetenz in der Potenzialperspektive, die Voraussetzung ist fiir die Verkiirzung von
Entwicklungszeiten in der Prozessperspektive. Damit wird sowohl direkt in der Finanzpers-
pektive die Kostensituation verbessert als auch die Basis fiir den Aufbau eines Images als
Innovationsfihrer aus Kundensicht gelegt, das wiederum die Neupositionierung im hoch-
preisigen Qualitdtssegment unterstiitzt. SchlieBlich ermdoglicht diese Neupositionierung die
Realisierung nachhaltiger Umsatzziele auf der Finanzebene und damit die Erfiillung der
Renditeziele der Anteilseigner.
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Die folgende Abbildung der Strategy Map einer idealtypischen BSC stellt noch einmal ein
komplettes Bild eines Ursache-Wirkungsgefiiges dar. Sie zeigt hier auBBerdem, abweichend
von einem klassischen BSC-Schema, anhand einer Auswahl spezifischer Starken Alterer auf,
welche strategischen Ziele und Kompetenzen Alterer einen maBgeblichen Einfluss haben
kénnen und wie ein Unternehmen den spezifischen betriebswirtschaftlichen Beitrag dlterer
Beschiaftigter zum Unternehmenserfolg tiber die einzelnen Perspektiven hinweg transpa-
rent machen kann.

Abbildung 28: Spezifische Starken Alterer im Ursache-Wirkungs-Diagramm einer BSC
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Unter Ruickgriff auf die Strategy Map der BSC wird somit ableitbar, in welchen Zusammen-
hiangen die spezifischen Kompetenzen Alterer durch eine alters- und alternsgerechte Perso-
nalpolitik den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen kénnen.
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VL.

Fazit

Der demografische Wandel stellt die Personalpolitik vor Herausforderungen, die angenom-
men werden miissen —die Alterung von Belegschaften erdffnet der Wirtschaft aber gleich-
zeitig auch Chancen, die es durch eine aktive Gestaltung der Personalpolitik zu nutzen gilt.
Werden die Chancen genutzt, wird in Zukunft noch mehr als heute gelten: Erfahrung rech-
netsich.

Wie durch die Fallbeispiele der Unternehmen im Rahmen dieser Studie belegt wird, gilt dies
keineswegs nur fiir spezifische Branchen, Tatigkeiten, Positionen oder Qualifikationen. Das
Spektrum der Tatigkeiten, in denen die Stiarken Alterer zum Tragen kommen, reicht vom
Verkauf im Einzelhandel bis zur Luftfahrttechnik, von der Softwareentwicklung bis zur
Abfallentsorgung und von Finanzdienstleistungen bis zu klassischen Produktionstétig-
keiten.

Anhand der an die Balanced Scorecard-Systematik angelehnten Analyse, die durch Praxis-
beispiele aus Unternehmen gestiitzt wird, kann im Zusammenhang gezeigt werden, wie
spezifische Starken &dlterer Arbeitnehmer zum Erfolg von Unternehmen beitragen.

Die Untersuchung zeigt, dass Kompetenzen Alterer in allen vier entscheidenden BSC-
Dimensionen erfolgstreibende Faktoren darstellen. In der auf Mitarbeiter bezogenen Poten-
zialdimension sind hier unter anderem die Bindung von Humankapital und Know-how
sowie hohere Weiterbildungsrenditen zu nennen. Auf Ebene der Prozesse kénnen Altere zu
Qualitatsverbesserungen, der Vermeidung von Fehlern oder zur Optimierung von Prozes-
sen und Entwicklungszeiten beitragen. Mit Blick auf die Kunden ermoglicht eine &hnliche
Altersmischung von Verkaufspersonal und Kdufern eine addquate Ansprache und Bera-
tung; bei Kontakten mit Geschaftskunden bildet die Senioritat oftmals die Basis fiir Erfolge
bei Akquisition und Vertrieb. SchlieBlich wird in der Finanzdimension —in der vor allem die
Effekte aus den anderen Dimensionen zutage treten - mit dem kiinftigen Riickgang junger
Fachkrafte der Aspekt der kostengiinstigen Rekrutierung von Arbeitskraften weiter an
Bedeutung gewinnen.
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Als Folge des Personalabbaus und der Moglichkeiten zum Vorruhestand in den vergan-
genen Jahren fehlen heute vielen Unternehmen Erfahrungen mit dlteren Beschéftigten -
sicherlich ein Grund, weshalb sich Vorurteile tiber die Defizite dlterer Arbeitnehmer so
lange halten konnen. In einer wachsenden Zahl von Unternehmen werden Altere dagegen
langst wieder als Leistungstrager wahrgenommen.

Genauso falsch wie das Defizitmodell des Alterns ist es allerdings, davon auszugehen, Altere
seien die besseren Arbeitnehmer oder hiufig bestehende gesundheitliche und qualifikato-
rische Einschrdnkungen zu iibersehen. Um die Potenziale von Beschéftigten tiber den
gesamten beruflichen Werdegang nutzen zu kénnen, missen bereits bei jungen Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmern die Grundlagen fiir eine nachhaltige Beschaftigungsfahig-
keit gelegt werden. Zudem ist es notwendig, dass Arbeitgeber im Rahmen einer demogra-
fiebewussten Personalpolitik in Bezug auf Kompetenzen und Belastungen passende
Tétigkeitszuschnitte entwickeln. Mit einer gezielten Férderung ihrer Kompetenzen und
Starken, so zeigt diese Studie, konnen &dltere Beschéftigte ebenso wie Jungere auf vielfache
Weise zum Erfolg von Unternehmen beitragen.
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Unternehmensportraits

Asstel Versicherungsgruppe www.asstel.de
Die Asstel ist eine selbststdndige Versicherungsgruppe innerhalb des Gothaer Versiche-
rungskonzerns. Sie wurde 1997 gegriindet und ist insbesondere als Direktversicherer tétig.
Beheimatetist die Zentrale der Asstel in K61n. Dort werden mittlerweile rund 300 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter beschaftigt, die Zugang zu einem groBen Portfolio an verschiedens-
ten PersonalentwicklungsmafBnahmen haben.

BASF AG www.basf.de
Mit 95.247 Mitarbeitern weltweit ist BASF eines der gré3ten Chemieunternehmen der Welt.
Das Produktportfolio reicht von Chemikalien, Kunststoffen und Veredlungsprodukten tiber
Pflanzenschutzmittel bis zu Erdol und Erdgas. Der Mutterkonzern BASF AG beschéftigt rund
32.000 Mitarbeiter mit einem Altersdurchschnitt von 42,3 Jahren. Lebenslanges Lernen ist
fiir BASF eine Grundvoraussetzung, um mit einer alternden Belegschaft auch zukinftig zu
den erfolgreichsten Chemieunternehmen zu gehéren. Am weltweit gréBten Produktions-
standort Ludwigshafen erdffnete die BASF AG daher 2005 ein neues Lernzentrumm fiir ihre
Mitarbeiter.

Berliner Stadtreinigungsbetriebe www.bsr.de
Die Berliner Stadtreinigungsbetriebe (BSR) sind eines der gro3ten Entsorgungsunterneh-
men Europas. Die Anstalt 6ffentlichen Rechts befindet sich im Eigentum des Landes Berlin
und beschaftigt ca. 5.200 Mitarbeiter. Hauptaufgaben sind die Straenreinigung, die Abfall-
entsorgung sowie der Winterdienst in der Hauptstadt. Das Durchschnittsalter der Beschéf-
tigten liegt mit ca. 47,5 Jahren relativ hoch. Mit einem kreativen Personalmanagement ist es
dem Unternehmen gelungen, Beschéftigungsfahigkeit und Produktivitét trotz kérperlich
belastender Tatigkeit zu sichern.

Iwan Budnikowsky GmbH & Co. KG www.budni.de
Das Unternehmen Budnikowsky betreibt in Norddeutschland ca. 115 Drogeriemérkte. Die
Drogeriekette beschéaftigt tiber 1.400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und legt Wert auf
eine hohe Beratungs- und Servicekompetenz ihrer Mitarbeiter. Eine an der Kundenstruktur
gespiegelte Belegschaft wird daher als Wettbewerbsvorteil gesehen.
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Fahrion Engineering GmbH & Co. KG www.fahrion-engineering.de
Fahrion Engineering aus Kornwestheim bei Stuttgart leitet hochkomplexe, internationale
GroBprojekte des Anlagenbaus und bietet der Industrie kundenindividuelle Ingenieur-
dienstleistungen. Haupttatigkeitsfeld ist die Planung von Industrieanlagen aller Art (u. a.
Metall- und Kunststoffverarbeitung, Automobilindustrie, Schiffbau, Luftverkehr, Wind-
kraft). Fahrion Engineering beschéftigt rund 90 Mitarbeiter, tiberwiegend Ingenieure und
Architekten, 25 Mitarbeiter sind weltweit immer vor Ort. Durch ein gezieltes Recruiting 50+
hat das Unternehmen in den letzten Jahren Aufsehen erregt.

Ford-Werke GmbH www.ford.de
Der Automobilhersteller Ford beschéftigt in Deutschland an den Produktionsstandorten
Koln (Ford Fiesta, Ford Fusion) und Saarlouis (Ford Focus, Ford C-Max) ca. 24.000 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Mit dem Disability Management, einem betrieblichen Wiederein-
gliederungsmanagement, hat Ford eine Strategie entwickelt, leistungsgewandelte, mit
gesundheitlichen Einschrankungen betroffene Mitarbeiter wieder in den Arbeitsprozess zu
integrieren, um Produktivitat und Beschéaftigungstahigkeit der vorhandenen Belegschaft
moglichst umfassend zu erhalten. Ford wurde im Jahr 2006 als erstes europdisches Unter-
nehmen nach internationalem Standard fiir sein Disability Management zertifiziert.

it-werke www.it-werke.de
Die it-werke in Lahr, Baden-Wirttemberg, bieten ihren Kunden innovative Losungen im
Bereich biometrischer Technologien und bei IT-Dienstleistungen. Besonders spezialisiert
hat sich das 1996 gegriindete Unternehmen auf die Entwicklung und Herstellung biomet-
rischer Zahlsysteme z. B. fiir den Lebensmitteleinzelhandel. Einige der gegenwaértig 20
Beschéftigten hat das Unternehmen in den letzten Jahren in Kooperation mit der Initiative
50+ gesucht und eingestellt, darunter auch éltere, zum Teil zuvor langer arbeitslose Pro-
graminierer.

Kreissparkasse Ludwigsburg www.ksklb.de
Mit ca. 1.800 Mitarbeitern und einer Bilanzsumme von tiber 8,28 Milliarden Euro ist die
Kreissparkasse Ludwigsburg eine der gro3ten Sparkassen Deutschlands. Kennzeichnend ist
die hohe Dezentralitdt mit tiber 100 Geschaftsstellen. Die Sparkasse verfiigt tiber Kunden-
einlagen von tiber 5,5 Milliarden Euro, ein Kreditvolumen von knapp vier Milliarden Euro
und zirka 800.000 Kundenkonten. Das Durchschnittsalter der Mitarbeiter betrédgt zzt. ca.
40 Jahre, esistin den vergangenen Jahren stark angestiegen.

Lufthansa Technik AG www.lufthansa.com
Die Deutsche Lufthansa AG ist die grote européische Fluggesellschaft und beschaftigtin
Deutschland ca. 62.500 Mitarbeiter. Im Bereich Lufthansa Technik AG arbeiten davon ca.
11.800 Mitarbeiter. Lufthansa Technik ist weltweit flihrender Anbieter in der Luftfahrttech-
nik mit umfassendem Leistungsspektrum: Flugzeugwartung, Uberholung von Flugzeugen,
Triebwerken und Gerdten, Engineering, individuelle Ausstattung von Flugzeugen. Lufthan-
sa Technik betreut rund 1.300 Flugzeuge von iiber 500 Kunden weltweit.
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METRO Group www.metrogroup.de
Die METRO Group ist mit rd. 286.000 Mitarbeitern weltweit und rd. 136.000 Mitarbeitern in
Deutschland einer der grof3ten Handelskonzerne der Welt. Stolz ist das Unternehmen auf
die altersgemischte Belegschaft in den Hausern der Tochter Kaufhof, Extra, Media Markt/
Saturn und Metro C&C. In Deutschland zéhlen 25,9 % der Mitarbeiter zur Altersgruppe 50+.
Allein 2006 wurden 517 Mitarbeiter tiber 50 Jahre neu eingestellt. Mit einer ,Demogra-
fischen Balanced Scorecard*” stellt die METRO sich friihzeitig auf die Herausforderung des
demografischen Wandels ein.

Phoenix Contact GmbH & Co. KG www.phoenixcontact.de
Die Phoenix Contact GmbH & Co. KG, mit weltweit rund 9.300 Mitarbeitern, ist im Bereich
der elektrischen Verbindungstechnik und der Automatisierungstechnik tatig. Nach ver-
schiedenen Einzelaktivitdten im Bereich der Gesundheitsférderung wurde Anfang 2004,
nicht zuletzt auch im Hinblick auf die Auswirkungen des demografischen Wandels, unter
dem Motto ,,Personalentwicklung fiir den Kérper® ein systematisches betriebliches Gesund-
heitsmanagement eingerichtet. Im firmeneigenen Gesundheitszentrum , Actiwell“ wird
seitdem an den Standorten Blomberg und Bad Pyrmont ein breites Spektrum gesundheits-
fordernder Aktivitdten angeboten.

Hans Segmiiller Polsterfabrik GmbH & Co. KG www.segmueller.de
Mit der Schulung und Einstellung von dlteren Langzeitarbeitslosen bei der Er6ffnung neuer
Einrichtungsh&duser geht das bayerische Unternehmen Segmuiller seit 1997 einen unge-
wohnlichen Weg bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter. Der Erfolg gibt dem Unterneh-
men recht. Mit mehr als 4.000 Mitarbeitern in acht Filialen des gehobenen Segments ist
Segmiiller heute einer der groBten und auch profitabelsten Mébelhé&ndler Deutschlands.

Technomar GmbH & Co. KG www.technomar-bremen.de
Die Technomar Unternehmensgruppe hatte bis Anfang der 90er-Jahre ihre Tatigkeits-
schwerpunkte in den Bereichen Schiffsbetriebstechnik und Reparaturen, mit Arbeitseinsat-
zenim In-und Ausland. Im Laufe der Zeit hat sich die Technomar zu einem universellen
Dienstleistungsunternehmen fiir Industrie und Schifffahrt entwickelt. Neben der klas-
sischen Metallverarbeitung fertigt die Technomar komplexe Anlagen und Vorrichtungen
fur die unterschiedlichsten Industriezweige wie Raumfahrt, Schifffahrt, Umwelt und For-
dertechnik. Beheimatetist das Unternehmen am Standort Bremen.

ZIMK GmbH www.zimk-gmbh.com
Die ,,Zehdenick Innovative Metall- und Kunststofftechnik GmbH* besteht in der heutigen
Form seit 2004. Als Zulieferer fir die Automobilindustrie fertigt sie Stanz- und Verbundpro-
dukte und ist Marktfithrer im Segment der kunstoffumspritzten Stanzgitter. In dem nérdlich
von Berlin gelegenen Werk arbeiten knapp 200 Mitarbeiter, davon 46 % Frauen. Der Alters-
durchschnitt liegt bei46,7 Jahren. In einigen Bereichen des Unternehmens wird im 3-Schicht-
Betrieb gearbeitet. Altersgemischte Teams entwickeln in Kooperation mit der Automobilin-
dustrie hochinnovative Produkte.
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