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.DieJiingeren rennen zwar schneller,
aber die Alteren kennen die Abkiirzung.”

(Ursula von der Leyen)

Die Auswirkungen einer seit Jahrzehnten geringen Geburtenrate
und einer gleichzeitig steigenden Lebenserwartung sind offenkun-
dig: Es gibt immer weniger junge Menschen, das Durchschnittsal-
ter der Bevolkerung steigt und die Menschen arbeiten langer als
fruher. Diese Entwicklungen machen auch vor dem Werkstor nicht
halt: Es wird schwieriger, Ausbildungsplatze zu besetzen, Nach-
wuchskrafte zu gewinnen und zu halten. Die Belegschaft wird al-
ter, deshalb mussen Arbeitsbedingungen geschaffen werden, die
eine leistungsfahige Beschaftigung auch in hoherem Alter ermog-
lichen.

Verjlingungskuren werden nicht funktionieren. Vielmehr mussen
die Herausforderungen der demografischen Veranderungen ange-
nommen und in eine aktive Personalpolitik umgemdunzt werden.
Nur so wird man als Unternehmen auch in Zukunft wettbewerbs-
fahig und erfolgreich bleiben.

Was sind die Herausforderungen? Wie kann man ihnen begegnen?
Welche Handlungsfelder und MalRnahmen werden in den Unter-
nehmen angegangen oder umgesetzt? Welche Stolpersteine gibt
es?

Diese Broschire soll Handlungsfelder und Malinahmen aufzeigen.
Das Ziel ist nicht, fertige Losungen als ,,Rezeptbuch” zu prasentie-
ren, sondern Anregungen und AnstoRe zu geben. Denn auch bei
der Personalarbeit im Unternehmen von morgen gilt: Jedes Unter-
nehmen muss seinen eigenen Weg finden und beschreiten. Und
dann finden sich auch die erfolgversprechenden Abkiirzungen.
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RalffSchwartz Hartmut Schmitz

Vorsitzender Hauptgeschaftsfihrer



2.1

Wie verandert sich

die Bevélkerungsstruktur
in Deutschland?

Nach Prognosen des Statistischen Bundesamtes wird sich die Ein-
wohnerzahl Deutschlands von heute rund 82 Mio. Einwohner auf
rund 70 Mio. im Jahr 2060 verringern. Dabei sind Geburten- und
Sterberaten sowie Zu- und Abwanderungen bereits beriicksichtigt.
Auch wenn diese Verringerung tber die Jahre nicht gleichmaRig
sein wird: Im Durchschnitt gehen uns jedes Jahr Stadte wie Mag-
deburg, Kiel oder Krefeld verloren.

Die Bevolkerung geht zurlck, weil die Zahl der Gestorbenen die
Zahl der Geborenen immer mehr Ubersteigt. Die Nettozuwan-
derung — also der Saldo des Zuzugs nach und des Fortzugs aus
Deutschland — kann die dadurch entstehende Liicke nicht schlie-
Ben. Bei einer statistischen Geburtenzahl von etwa 1,4 Kindern je
Frau, welche bereits seit Jahrzehnten konstant ist, fallt jede neue
Generation um ein Drittel kleiner aus als die ihrer Eltern. Selbst
eine etwas hohere Geburtenzahl von 1,6 Kindern je Frau wirde
diesen Trend nur abmildern, ihn aber nicht stoppen - Kinder, die
nicht geboren wurden, kénnen ihrerseits eben auch keine Kinder
gebaren.

Die Zahl der Sterbefalle wird hingegen zunehmen, denn die gebur-
tenstarken Jahrgange, die heute im mittleren Alter sind, ricken
im Vorausberechnungszeitraum in das hohe Alter auf, in dem die
Sterblichkeit natirlicherweise groRer ist. Die Differenz zwischen
den Zahlen der Geborenen und der Gestorbenen bildet die soge-
nannte ,natirliche Bevolkerungsbilanz” — diese ist seit Anfang der
1970er Jahre in Deutschland negativ und wird deshalb als ,Gebur-
tendefizit” bezeichnet.

Die Altersstruktur in Deutschland wird sich nach den Prognosen
des Statistischen Bundesamtes stark verandern: Heute besteht
die Bevolkerung zu 19% aus Kindern und jungen Menschen unter
20 Jahren, zu 61% aus 20- bis unter 65-Jahrigen und zu 20% aus
65-Jahrigen und Alteren. Im Jahr 2060 wird sich die Zahl der unter
20-Jahrigen auf etwa 10 Millionen (16% der Bevolkerung) verrin-
gert haben. Gleichzeitig wird dann jeder Dritte (34%) mindestens
65 Lebensjahre durchlebt haben und es werden doppelt so viele
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70-Jahrige leben wie Kinder geboren werden, auch bedingt durch
die steigende Lebenserwartung.

Die Alterung schlagt sich besonders gravierend in den Zahlen der
Hochbetagten nieder: Heute leben etwa 4 Millionen 8o-Jahrige
und Altere in Deutschland. Dies entspricht 5% der Bevolkerung. Es
ist damit zu rechnen, dass in finfzig Jahren 14% der Bevolkerung —
das ist jeder Siebente — 80 Jahre oder dlter sein wird. Damit wird es
im Jahr 2060 nur um etwa 1 Million mehr junge Menschen unter
20 Jahren geben als Menschen im Alter von 8o und mehr Jahren.
Gravierend wird auch die Veranderung der Gruppe im Erwerbsalter
sein; dies sind alle Menschen im Alter zwischen 20 und 65 Jahren.
Deren Zahl wird von heute rund 5o Mio. auf etwa 35 Mio. im Jahre
2060 sinken.

Schaubild 1: Bevolkerungs-
entwicklung in Deutschland

(Quelle: Fliter-Hoffmann, 2011)



Schaubild 2: Entwicklung der
Bevolkerungsstruktur

(Quelle:
Statistisches Bundesamt, 2009)
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Die langfristigen, uber mehrere Jahrzehnte laufenden Prognosen
mogen zu dem Schluss verleiten, dass noch viel Zeit ist, um sich
auf die Veranderungen einzustellen und dass die Auswirkungen
gar nicht so gravierend sind. Dies durfte ein Trugschluss sein, denn
die Auswirkungen werden auch kurzfristig splrbar sein:

Starke Veranderungen stehen Deutschland bereits im kommen-
den Jahrzehnt bevor. Insbesondere die Altersgruppen der 50- bis
65-Jahrigen (+24%) und der 8o-Jahrigen und Alteren (+48%)
werden bis zum Jahr 2020 wachsen. Die Zahl der unter so-Jahri-
gen wird dagegen abnehmen (—16%). Allein die Bevolkerung im
mittleren Alter von 30 bis unter 5o Jahren wird um circa 4 Millio-
nen (—18%) schrumpfen. Das mittlere (mediane) Alter der Bevol-
kerung steigt infolge dieser Veranderungen schnell an. Weniger
Kinder heilst weniger Schiler und damit weniger Auszubilden-
de. Bereits ab 2014 ist mit einem deutlichen Rickgang der fur
eine Berufsausbildung zur Verfiigung stehenden Jugendlichen
zu rechnen.
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Die Beschaftigten werden langer arbeiten missen, allein schon
wegen der geanderten sozialversicherungsrechtlichen Basis
und weil friiher Ubliche Vorruhestandsregelungen nicht mehr
zur Verfugung stehen. Arbeit bis 67 — oder sogar langer — wird
die Regel sein.

Das steigende Durchschnittsalter und das hohere Rentenein-
trittsalter wird sich im Betrieb durch einen steigenden Alters-
durchschnitt und einen groReren Anteil dlterer Beschaftigter
bemerkbar machen. Schon jetzt sind deutlich mehr altere Men-
schen erwerbstatig als friher: So sind heute rund 2 Mio. Be-
schaftigte dlter als 60 Jahre; 1991 waren es nur etwa 9oo.000.

Seit Jahren ist eine regional sehr unterschiedliche Bevélkerungs-
entwicklung zu beobachten: Wahrend in Boom-Regionen wie
z.B. Berlin, Miinchen, Hamburg oder Disseldorf die Bevolkerung
wachst oder zumindest gleich bleibt, verlieren andere Regionen
- z.B. die meisten ostdeutschen Lander und Stadte oder das Ruhr-
gebiet — kontinuierlich Einwohner. Dies ist im Wesentlichen durch
Zu- und Abwanderungen bestimmt.

Am Niederrhein sind die regionalen Entwicklungen recht unter-
schiedlich. So wird z.B. die Zahl der schulpflichtigen Kinder und Ju-
gendlichen im Alter zwischen 6 und 19 Jahren in Krefeld von heute
rund 29.000 auf etwa 25.000 im Jahr 2030 sinken. Eine ahnliche
Entwicklung wird auch fir den Rhein-Kreis-Neuss und flr den

Schaubild 3: Veranderung
der Altersstruktur in
den kommenden Jahren

(Quelle:
Statistisches Bundesamt, 2009)

2.2
Was passiert regional?



2.3
Was sind die Folgen
im Betrieb?

Kreis Wesel erwartet. In den Kreisen Viersen und Kleve hingegen
wird die Entwicklung moderater ausfallen, da fir beide Kreise eine
stabile Bevolkerungszahl erwartet wird.

Abzusehen ist, dass das ,Angebot” an Schulabgangern, Berufsan-
fangern und Facharbeitern sowie die Zahl der Hochschulabsolven-
ten deutlich kleiner wird. Besonders in den industriellen und hand-
werklichen Berufen, aber auch in den technischen Bereichen, kann
der Riickgang der (jungen) Bevolkerung zu Liicken in der Beset-
zung von Stellen fiihren. Dies mag auch daran liegen, dass die Nei-
gung von Jugendlichen, einen handwerklichen oder technischen
Beruf zu erlernen, in den letzten Jahren zu Gunsten der kaufman-
nischen und akademischen Berufe abgenommen hat. Zudem sind
die vielfaltigen Moglichkeiten einer akademischen Ausbildung mit
breit gefacherten Beschaftigungsmoglichkeiten fir viele Jugend-
liche sehr attraktiv.

Der ,Run* auf die Hochschulen wird den Mangel in den techni-
schen Berufen aber nur wenig mildern. Schon heute betragt z.B.
die Ersatzquote der Ingenieure in Deutschland lediglich 0,9, d. h.
auf 100 Ingenieure im Alter zwischen 55 und 65 Jahren kommen
nur 9o Ingenieure im Alter zwischen 25 und 34 Jahren. Im Jahre
2020 wird die Ersatzquote laut Prognose der OECD unter Voraus-
setzung konstanter Absolventenzahlen nur bei 0,7 liegen.

Nach Schatzungen werden 2020 voraussichtlich rund 2,4 Mio.
Fachkrafte fehlen. Eine Vielzahl von MINT-Projekten (Mathematik,
Informatik, Naturwissenschaften und Technik) steuern diesem
Trend entgegen, indem die Attraktivitat der technischen Berufe bei
Jugendlichen erhoht wird. Betrieblich wird man ebenfalls gegen-
steuern mussen, z.B. durch eine Weiterbeschaftigung von Fach-
kraften, dem ErschlieBen ungenutzter Fachkraftepotentiale oder
dem Anwerben auslandischer Fachkrafte.

In einem demografiefesten Unternehmen, das sich der demogra-
fischen Veranderungen und der personalwirtschaftlichen Heraus-
forderungen fiir das eigene Unternehmen bewusst ist, muss die
Personalarbeit nicht neu erfunden werden. Aber die Schwerpunkte
andern sich.

Personalwirtschaftliche Herausforderungen der Zukunft sind z.B.

Erhalt der Mitarbeiter und ihrer Beschaftigungsfahigkeit bis
zum Regelrenteneintritt

Angebot von attraktiven Arbeitsbedingungen

Attraktivitat als Arbeitgeber insgesamt steigern

Reduzierung und Abbau von Belastungen

Forderung der Gesundheit

Sicherung des Wissenstransfers

Sensibilisierung der Mitarbeiter fir einen Eigenbeitrag an der
Arbeitsfahigkeit.

Als Leitbild und Richtschnur einer demografiefesten Personalar-
beit kann das folgende Prozessmodell dienen:

m Alters- und Qualifikationsstruktur analysieren
m Relevante Informationen auswerten
m Schwachstellen erkennen

m Ziele formulieren
m Vordringliche Handlungsfelder identifizieren

m MalRnahmen planen und umsetzen

m Erfolg der MaRnahmen bewerten
m Verbesserungspotentiale identifizieren

Schaubild 4:
Prozessmodell
,Demografiefestes
Unternehmen“

Ist-Analyse
und Bewertung

Ziele und
Handlungsfelder

Mafnahmen und
Umsetzung

Erfolgskontrolle
und Verbesserung
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3.1
Wo stehen wir
—wo wollen wir hin?

Ein probates Mittel fiir die Analyse der Ausgangssituation ist eine
Altersstrukturanalyse, die die Verteilung der Beschaftigten in den
Altersgruppen sichtbar macht. Eine Altersstrukturanalyse ist ein
Werkzeug zur Uberprifung der Ist-Situation. Sie kann einerseits
helfen, Geschaftsfihrung, Fiihrungskrafte, Beschaftigte und Ar-
beitnehmervertretung zu sensibilisieren und andererseits dazu
beigetragen, Handlungsfelder zu erkennen.

Wenn z.B. festgestellt wird, dass in einer 10-kopfigen Abteilung 4
Mitarbeiter in den nachsten 3 Jahren ausscheiden werden, ist der
Handlungsdruck augenscheinlich: Es ist z.B. zu klaren, wer die aus-
scheidenden Mitarbeiter ersetzen kann, ob sich diese Kandidaten
noch in die Positionen hinein entwickeln missen — und wenn ja
wie — oder ob es eine Ubergangsphase geben soll, in der ein aus-
scheidender Mitarbeiter und sein Nachfolger gemeinsam tatig
sind.

Um solche Fragen beantworten zu konnen, ist es sinnvoll, neben
dem Alter der Beschaftigten z.B. ihre Aufgaben, Funktionen und
Qualifikationen zu untersuchen. Es ist nicht nur interessant, wann
ein Mitarbeiter ausscheidet, sondern auch, welche Aufgaben er
hatte und welche Qualifikationen und Kompetenzen fur diese Auf-
gaben erforderlich sind.

Weiterhin bietet es sich an, nicht nur die aktuelle Altersstruktur,
sondern auch deren zukinftige Entwicklung abzuschatzen. Eine
Hochrechnung auf 5 oder 10 Jahre kann Veranderungen sichtbar
machen und ein Gefuhl daflr vermitteln, was in den kommenden
Jahren mit der Altersstruktur im Unternehmen passieren wird.

Zu klaren ist vorab, welche Sachverhalte untersucht werden sollen.
Das Alter der Beschaftigten steht im Vordergrund. Aber wie ist es
mit den Funktionsbereichen und Abteilungen, in denen die Mitar-
beiter arbeiten? Den Aufgaben, Funktionen, Positionen? Der Qua-
lifikation? Dem erwarteten Austrittsdatum? Solche Informationen
sind wichtig, um aus der Altersstrukturanalyse Handlungsbedarfe
ableiten zu konnen.

Eine Analyse der Altersstruktur ist mit Aufwand verbunden. Liegen
die Personaldaten im Personalwirtschaftssystem EDV-technisch
vor, so reicht oft ein Export der Daten Uber eine Schnittstelle aus,
um diese Daten dann im nachsten Schritt mit einem geeigneten
Softwarewerkzeug auswerten zu konnen. Anderenfalls missen
die bendtigten Daten aufwendig aus den Personalakten herausge-
filtert werden. Hat man hierfir keine personelle Kapazitat, ist zu
uberlegen, die Personaldaten z.B. mit einer Bachelor- oder Master-
arbeit an einer Hochschule in der Nahe aufbereiten zu lassen.

Begleitend zur eigentlichen Altersstrukturanalyse bietet es sich
auch an, weitere Informationen zu sammeln und zu untersuchen,
z.B.

Krankenstand, AU-Tage und Fehlzeiten

Fluktuation der Mitarbeiter

Ausbildungsgeschehen (z.B. Anzahl Bewerber)
Rekrutierungsgeschehen

(z.B. Anzahl Neueinstellungen pro Jahr)

Angebote und Nachfrage nach Weiterbildungen
Anzahl neuer Produkte oder Dienstleistungen pro Jahr
Teilnahmequote am Betrieblichen Vorschlagswesen

3.2

Welche Daten sollte
man in einer
Altersstrukturanalyse
auswerten?



3.3

Welche gesetzlichen
Regelungen sind zu
beachten?

Personalkostenstruktur im Hinblick auf Altersstruktur
Umfang geleisteter Mehrarbeit
Faktisches Austrittsalter der Beschaftigten.

Natirlich sind die Rahmenbedingungen wie die zukiinftige Ge-
schaftserwartung, betriebliche Aus- und Weiterbildungskonzepte
oder auch die Situation im Bereich des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes zu berucksichtigen.

Im Zusammenhang mit einer Altersstrukturanalyse sind die sich
aus dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) ergebenden Rechte
des Betriebsrats zu wahren. Zu den fiir diesen Themenkreis maf-
geblichen gesetzlichen Mitwirkungs- bzw. Mitbestimmungsrech-
ten zahlen die Bestimmungen des § 8o BetrVG sowie des § 92 Be-
trvaG.

Nach § 8o BetrVG ist es Aufgabe des Betriebsrats, die Beschaf-
tigung éalterer Arbeitnehmer zu fordern (Abs. 1 Ziff. 6) sowie
allgemein einen Beitrag zur Beschaftigungssicherung und
-forderung (Abs. 1 Ziff. 8) zu leisten. Damit der Betriebsrat seine
Aufgaben ordnungsgemaR durchfiihren kann, ist er gemaR § 8o
Abs. 2 BetrVG rechtzeitig und umfassend zu unterrichten.

Ilhm sind auf Verlangen die zur Durchfiihrung seiner Aufgaben er-
forderlichen Unterlagen zur Verfiigung zu stellen, wobei sich die
Vorlagepflicht des Arbeitgebers grundsatzlich auf bereits vorhan-
dene Unterlagen beschrankt. Rechtzeitig bedeutet, dass der Be-
triebsrat so friihzeitig zu informieren ist, dass er seine Aufgaben
ordnungsgemalf erfiillen kann.

Dies ist auch in Ansehung der Unterrichtungs- und Beratungs-
pflicht gem. § 92 BetrVG von Relevanz. Danach hat der Arbeitge-
ber den Betriebsrat lber die Personalplanung, insbesondere den
gegenwartigen kiinftigen Personalbedarf sowie lber die sich da-
raus ergebenden personellen Mafnahmen und MaBnahmen der
Berufsbildung, anhand von Unterlagen rechtzeitig und umfassend
zu unterrichten. Er hat mit dem Betriebsrat iber Art und Umfang
der erforderlichen MaBnahmen und tber die Vermeidung von Har-
ten zu beraten.

Es ist hierbei ausreichend, dem Betriebsrat Einblick in die Unter-
lagen zu gewahren. Der Betriebsrat kann dem Arbeitgeber Vor-
schlage fur die Einflihrung einer Personalplanung und ihre Durch-
flhrung machen. Der Arbeitgeber ist jedoch nicht verpflichtet,
diese Vorschlage umzusetzen oder zu iibernehmen, er hat sie aber
ernsthaft in seine Uberlegungen einzubeziehen.

Durch diese Informations- und Beratungsrechte, die dem Betriebs-
rat nach dem BetrVG hinsichtlich einer Altersstrukturanalyse
zustehen, werden auch datenschutzrechtliche Aspekte berihrt.
Denn in einer Altersstrukturanalyse werden personenbezogene
Daten erfasst und ausgewertet. Der Arbeitgeber ist prinzipiell
zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Daten zu
Zwecken der Altersstrukturanalyse nach MaRgabe des § 28 Bun-
desdatenschutzgesetz (BDSG) berechtigt. Das BDSG sieht ihn als
verantwortliche Stelle an. Der Arbeitgeber tragt damit die origina-
re Verantwortung fiir das Erheben und Verwalten der Arbeitneh-
merdaten. Zugleich ist der Betriebsrat datenschutzrechtlich als Teil
der verantwortlichen Stelle anzusehen. Er ist also dem Arbeitgeber
datenschutzrechtlich zugeordnet, ohne dass dadurch seine be-
triebsverfassungsrechtliche Stellung bertihrt ware. Der Betriebsrat
seinerseits ist damit gleichfalls gem. § 28 BDSG zum Umgang mit
Arbeitnehmerdaten zum Zwecke der Erfillung der betriebsverfas-
sungsrechtlichen Aufgaben, wie sie vorangehend dargestellt sind,
befugt.
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3.4
Was sagt eine
Altersstruktur aus?

Die Ergebnisse der Altersstrukturanalyse kdnnen aussagekraftig z.B.
als Saulendiagramm dargestellt werden. Dabei stellen die Saulen
die Anzahl an Mitarbeitern je Altersgruppe dar. Oft wird man allein
schon aus der Anschauung eines solchen Diagramms aktuelle oder
zukUnftige Risiken in der Personalarbeit erkennen konnen.

Der wohl groBte Handlungsdruck wird sich ergeben, wenn die
oberen Altersgruppen, z.B. zwischen 55 und 65 Jahren, deutlich
starker besetzt sind als die anderen Altersgruppen. Eine solche
alterszentrierte Verteilung kann groe Risiken bergen: Innerhalb
weniger Jahre werden viele Beschaftigte das Unternehmen verlas-
sen. Wenn keine geeigneten MaRnahmen getroffen werden, ist die
Gefahr des Know-how-Verlustes oder der Nicht-Besetzung von frei
werdenden Stellen grofR. Zudem birgt eine alterszentrierte Vertei-
lung die Gefahr eines hohen Krankenstandes, da altere Beschaftig-

te zwar nicht unbedingt haufiger krank sind als ihre jiingeren Kol-
legen, aber die Genesungszeit oft deutlich langer ist. In Betrieben
mit Nacht- und Schichtarbeit besteht aulerdem das Risiko, dass
altere Beschaftigte in groBerem Umfang gemal? § 6 Arbeitszeitge-
setz (ArbZG) keine Nachtarbeit mehr leisten wollen oder konnen.

Industrieunternehmen haben sehr haufig eine mittenzentrierte
Altersstruktur, d.h. die mittleren Altersgruppen zwischen 40 und 55
Jahren sind deutlich starker besetzt als die der anderen Altersgrup-
pen. Das sind heute vor allem die ,Babyboomer”, also die zwischen
1955 und 1965 Geborenen. Auf den ersten Blick ist diese Verteilung
in Ordnung, denn in der mittleren Altersgruppe sind haufig erfah-
rene Fach- und Flhrungskrafte zu finden, die das Unternehmen in
ganz erheblichem Umfang tragen. Risiken kénnen sich aber zum
einen darin zeigen, dass die (relativ wenigen) ausscheidenden al-
teren Mitarbeiter zu wenig attraktive Stellen fir den ,Mittelbau”
entstehen lassen. Zum anderen wird sich eine mittenzentrierte
Verteilung zwangslaufig zu einer alterszentrierten Verteilung ent-
wickeln, selbst dann, wenn Nachwuchs eingestellt wird. Damit
steuert das Unternehmen langsam den oben beschriebenen Risi-
ken einer alterszentrierten Verteilung entgegen.

Vor allem Unternehmen, die relativ neu sind und in der Vergan-
genheit durch die Einstellung junger Mitarbeiter personell stark
gewachsen sind, haben oft eine jugendzentrierte Altersstruktur,
bei der die jungen Altersgruppen sehr stark besetzt sind. In einer
solchen Altersstruktur bestehen — zumindest mittelfristig — keine
Risiken hinsichtlich des altersbedingten Ausscheidens von Mitar-
beitern. Aber auch solche Unternehmen missen sich in Zukunft
um den jungen Nachwuchs bemiihen — er wird vielleicht nicht
mehr in dem MaRe zur Verfligung stehen wie in der Vergangen-
heit.

Am risikodrmsten ist eine balancierte Altersstruktur, bei der die
Altersgruppen annahernd gleich stark besetzt sind. Hier stehen
— zumindest zahlenmalig — in jeder Altersklasse gentigend Be-
schaftigte zur Verfligung, um ausscheidende dltere Mitarbeiter
zu ersetzen. Eine zuklnftige Herausforderung besteht z.B. darin,
auch im Hinblick auf Ausbildung, Qualifikation und Kompetenz
den Ersatz der ausscheidenden Mitarbeiter zu gewahrleisten —ver-
gleichsweise ein ,,Luxusproblem®.



Schaubild 5:
Altersstruktur-Typen
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Die Altersstruktur-Typen sind nur als grobe Richtschnur zu sehen.
Sie konnen helfen, den Blick auf dringliche Handlungsfelder zu
lenken, sind aber nicht geeignet, um MalRnahmen unmittelbar
abzuleiten. Man sollte die Altersstruktur-Typen bzw. die tatsach-
liche Altersstruktur im Unternehmen nichtals ,gut“oder,schlecht*
klassifizieren — die Altersstruktur ist ein Fakt und lasst sich ohnehin
kaum gezielt verandern.

Grundlage fir die Festlegung von Handlungsfeldern und MaRnah-
men ist die strategische und langfristige Zielsetzung des Unterneh-
mens. Das Ziel ist, die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
und damit seinen Fortbestand zu sichern. Dies wird nur moglich
sein, wenn die Arbeits-, Beschaftigungs- und Leistungsfahigkeit der
Beschaftigten gefordert und ihre Gesundheit erhalten wird.

Handlungsfelder und MaBnahmen kénnen miteinander vernetzt
sein. Deshalb sollten sie in einen Kontext der unternehmerischen
Strategien und Ziele sowie eines Leitbildes gestellt werden.

Die Arbeitsorganisation, also die Gestaltung und Festlegung von
Arbeitsaufgaben, Arbeitsbedingungen und Arbeitsabldufen, hat
einen groRen Einfluss auf die Beschaftigungs- und Leistungsfahig-
keit der Beschaftigten. Menschengerechte Arbeitsbedingungen zu
schaffen, umfasst z.B. die Gestaltung von Arbeitsablaufen, Zusam-
menarbeit und Projektarbeiten und damit mehr als die ,klassische*
Arbeitsplatzergonomie.

Eine wichtige Basis ist ein funktionierender Arbeits- und Gesund-
heitsschutz. Dieser gewdhrleistet sichere Arbeitsbedingungen, die
keine Risiken flr Arbeitsunfalle oder berufsbedingte Erkrankungen
bergen. Die Bedeutung des betrieblichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes wird noch groRer werden — ganz unabhangig von
den gesetzlichen Regelungen —, denn in Zukunft wird es immer
schwieriger werden, die personellen und organisatorischen Folgen
von Erkrankungen oder Unfallen im Betrieb ausgleichen zu kdnnen.

Mit der Arbeitsorganisation werden auch Rahmenbedingungen
fir die Qualifizierung, die Weitergabe von Wissen und das gegen-
seitige Lernen gesetzt. Die Aufgaben der Beschdftigten sollten
mit ihrer Qualifikation und Kompetenz einhergehen, um sie vor
Uber-, aber auch vor Unterforderung zu schitzen. So kann Arbeit in
(altersgemischten) Teams in Projekten oder als dauerhafte
Arbeitsorganisationsform nicht nur Produktivitatsvorteile bringen,

4.1
Arbeitsorganisation
und Arbeitsplatz-
gestaltung
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4.2
Fiihrung und
Unternehmenskultur

sondern die Beschaftigten auch fachlich und tberfachlich weiter-
bilden.

Weitere Beispiele fir Malnahmen sind

Ergonomische Arbeitsplatze und Arbeitsbedingungen schaffen
und durch regelmafige Arbeitsplatzbegehungen unterstiitzen
Benutzer- und bedienerfreundliche Oberflachen, z.B. bei Soft-
ware, Anlagensteuerungen oder Programmierumgebungen,
einsetzen

Ganzheitliche Aufgaben gestalten, die eher motivierend fiir den
Beschaftigten sind und die die Arbeitszufriedenheit steigern
Abwechslungsreiche Aufgaben gestalten (z.B. durch Arbeits-
platzwechsel, Aufgabenrotation), welche die Belastung reduzie-
ren und die Flexibilitat steigern

Arbeitsformen umsetzen, die gezielt die Zusammenarbeit und
den gegenseitigen Erfahrungstransfer unterstitzen (z.B. alters-
gemischte Teams, Projektorganisation)

Fachkraftebedarf durch Reorganisationsmalnahmen verrin-
gern (z.B. durch Fremdvergabe von Leistungen)

Im Hinblick auf das Leistungsvermégen alterer Beschaftigter
Aufgaben gestalten, die deren Leistungsvorteile (z.B. Erfah-
rungswissen, soziale Kompetenz) nutzen

Begrenzung der Dauer der Arbeit an besonders belastenden
Arbeitsplatzen (z.B. durch Arbeitsplatzwechsel)

Tandem- und Patenmodelle zwischen alteren und jlngeren
Mitarbeitern zur Unterstitzung der Einarbeitung.

Veranderungen zu gestalten und umzusetzen funktioniert nur,
wenn die Fiihrungskrafte ihre Rolle als Treiber und Umsetzer die-
ser Veranderungen verstehen und bewaltigen kénnen. Das bedeu-
tet auch, dass Fuhrungsverhalten und —instrumente an den An-
forderungen einer alter werdenden Belegschaft orientiert werden.

Man sollte sich z.B. davor hiten, sich der immer wieder gern ge-
horten Meinung anzuschlieBen, dltere Mitarbeiter seien per se
unflexibel, weniger leistungsfahig und wiirden sich Weiterbildung
verweigern. Oft sind es namlich betriebliche Rahmenbedingun-
gen, die Flexibilitat einschranken und altere Mitarbeiter in der
betrieblichen Weiterbildung auen vor lassen. Und dass die Leis-

tungsfahigkeit im Alter abnimmt, stimmt sicherlich statistisch.
Das ist aber im Einzelfall nicht immer richtig. Vielmehr sind die
korperliche und geistige Leistungsfahigkeit bei Menschen sehr in-
dividuell ausgepragt. Es gibt viele 60-Jahrige, die weit , fitter sind
als manch 20-Jahriger. Zudem haben altere Mitarbeiter, bedingt
durch ihre Betriebs-, Berufs- und Lebenserfahrung, gegenuber
jungeren und unerfahrenen Mitarbeitern oft Vorteile. Ziel sollte es
also sein, durch Fiihrung, Unternehmenskultur und Zusammenar-
beit dafiir zu sorgen, dass alle Mitarbeiter — egal ob jung oder alt
— leistungsfahig und motiviert bleiben.

Dabei ist es auch sinnvoll, sich im Unternehmen dartber klar zu
werden, welche Werte und Normen im Zusammenhang mit ,Al-
ter” im Unternehmen existieren. Jiingere Flihrungskrafte sind oft
wissensgeleitet und orientieren sich sach- und zielorientiert am
Output, wahrend altere Fihrungskrafte oft erfahrungsgeleitet
sind und mehr Wert auf ein starkes Commitment und hohe Mitar-
beiterbindung legen. Das kann in der taglichen Arbeit Vorteile ha-
ben, aber auch zu Problemen fiihren, wenn z.B. dltere Mitarbeiter
nur nach ihrer Ergebnis-Leistung bewertet werden.

Malinahmen sind z.B.

Erarbeitung eines Leitbildes ,Demografie”
Sensibilisierung des Manage-

ments, der Fihrungskrafte und | i
der Beschaftigten fir die Fol- i
gen einer alter werdenden ;
Belegschaft >4
Bewusste Nutzung unter-
schiedlicher Fihrungsstile
Regelmaliige Mitarbeiter-
gesprache und Vorgesetzten-
bewertung

Starkung des Selbstbewusstseins
alterer Mitarbeiter (Selbstvertrauen,
Motivation, Veranderungsbereit-
schaft), z.B. durch Vertrauensbildung
(,Ich werde nicht entlassen, weil ich
alt bin“), Anerkennung und Wert-
schatzung
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4.3
Betriebliches
Gesundheits-
management

Realistische Einschatzung des Leistungsvermogens dlterer
Beschaftigter und Aufzeigen personlicher Perspektiven
und Forderung

Erfahrungsaustausch zwischen den Flihrungskraften.

Wahrend der Arbeits- und Gesundheitsschutz gesetzlich geregelt
ist und arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren im Blick hat, kon-
zentriert sich Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) auf
die Gesunderhaltung und die Gesundheitsforderung der Beschaf-
tigten - und zwar als freiwillige Leistung des Unternehmens.

Dazu gehoren MaBnahmen, die unmittelbar die Gesundheit der
Mitarbeiter verbessern sollen, z.B. Riickenschulungen, Ernahrungs-
beratungen oder auch Gesundheits-Checks. Daneben gilt es aber
auch, die Eigenverantwortung der Mitarbeiter zu starken und sie
zu befahigen, sich auch im privaten Bereich um ihre eigene Ge-
sundheit zu kimmern und ihre Gesundheitskompetenz zu verbes-
sern.

Worin liegt der Nutzen des Gesundheitsmanagements? Die Er-
wartung ist, dass durch ein betriebliches Gesundheitsmanage-
ment der Krankenstand dauerhaft verringert wird. Interessanter-
weise stellen aber viele Unternehmen fest, dass zwar mit Beginn
des BGM der Krankenstand sinkt, dieser aber nach einigen Jahren
mitunter wieder ansteigt, ohne dass die Ursachen hierfiir bekannt
sind.

Vielleicht ist der wesentliche Effekt des BGM nicht die dauerhaf-
te Senkung des Krankenstandes, sondern eine Steigerung der
Gesundheit, der Leistungsfahigkeit, der Motivation
und des Gesundheitsbewusstseins der gesun-
den Mitarbeiter. Denn letztlich ist ja nicht nur
wichtig, dass ein Mitarbeiter am Arbeitsplatz r ¢
tatig ist, sondern auch, dass er dies mit 4
hoher Leistungsfahigkeit tut. Ein ,langer
Atem“ bei der Umsetzung des BGM ist
wichtig, im Einzelfall auch mit individuell
zugeschnittenen Manahmen. Weitere Ef-

fekte eines BGM konnen eine verbesserte . e

Kommunikation, mehr Verantwortungs- -

ubernahme im gesunden Unternehmen, hohere Sensibilitat und
Eigenverantwortung fiir Arbeit und Gesundheit und eine groBere
Identifikation mit dem Unternehmen sein.

Unternehmen mit einem BGM binden auch oft die Sozialberatung
ein. Das Ziel ist, bei personlichen Problemen, die fiir den einzelnen
Mitarbeiter extrem belastend sein konnen z.B. ein personlicher
Schicksalsschlag oder hohe Schulden, Hilfe anzubieten. Letztlich
steht dahinter die Erkenntnis, dass es viele Ursachen geben kann,
warum Mitarbeiter demotiviert und nicht leistungsfahig oder er-
krankt sein konnen —in jedem Fall hat das Unternehmen ein Pro-
blem. Wie wichtig dieser Ansatz ist, zeigen aktuelle Untersuchun-
gen zu den volkswirtschaftlichen Folgen psychischer Stérungen:
So entfallen — je nach Datengrundlage der Krankenkassen — etwa
10 bis 12 % der AU-Tage auf diagnostizierte psychische Stérungen;
allein wegen Burn-Out kommt es zu 1,8 Mio. Fehltagen pro Jahr.
Die Kosten fiir die Behandlung von psychischen Stérungen und die
indirekten Folgen des Produktionsausfalls belaufen sich auf mehr
als 5o Mrd. Euro pro Jahr.

Die Vielfalt der Themen und MalRnahmen, die im Zuge eines BGM
aufkommen kénnen, fiihren zwangslaufig zu der Frage nach Un-
terstltzern und Partnern. Hier sind im Wesentlichen die Kran-
kenkassen zu nennen, die umfangreiche Hilfe und Unterstitzung
anbieten. Daneben ist es ein guter Weg, Kontakte zu lokalen Anbie-
tern von Gesundheitsdienstleistungen zu haben — seien es Arzte,
Physiotherapeuten oder Fitness-Studios, um nur einige zu nennen.

Im BGM kann der Grundsatz gelten: Lieber einzelne MaBnahmen
umsetzen, anstatt gar nichts zu tun. Zwar ist der Weg zu
einem gut strukturierten und organisierten BGM zeit-
aufwendig, aber nicht wenige Unternehmen haben
ihr betriebliches Gesundheitsmanagement mit ei-
nem Gesundheitstag begonnen und danach schritt-
weise weiter ausgebaut. Beim Aufbau eines BGM
haben sich Erfolgsfaktoren gezeigt, wie z.B. die Betei-
ligung der Mitarbeiter, das Engagement der Flh-
rungskrafte, die Zusammenarbeit mit externen
@.\ Experten, die Einrichtung von Gesundheits-
zirkeln oder auch das schnelle Umsetzen von

% MaBnahmen.
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4.4
Personalentwicklung,
Qualifizierung,
Weiterbildung

Beispiele sind zusammenfassend

Erstellung eines betrieblichen Gesundheitsberichtes in Zusam-
menarbeit mit der Krankenkasse

Durchfiihrung eines Gesundheitstages als Initialziindung
Praventions- und Gesundheitsforderungsangebote (z.B. Ernah-
rungsberatung, Bewegungsprogramme, Ruckenschule, Rau-
cherentwohnung)

Einrichtung von Gesundheitszirkeln

Angebot von Gesundheitscoaching und Friiherkennungsmaf-
nahmen

Starkung der Eigenverantwortung und der ,Gesundheitskom-
petenz“, z.B. durch Qualifizierung der Beschaftigten in gesund-
heitlichen Fragen

Einsatz von Physiotherapeuten, die z.B. auch Hinweise zum rich-
tigen Arbeiten (Kérperhaltung) geben kénnen

Angebot an sportlichen Aktivitaten (mit dem Ziel, Teambildung
zu starken und als Arbeitgeber attraktiv zu sein)

Angebot an weiteren Unterstitzungen bei personlichen Proble-
men (z.B. Hilfe bei psychischen Stérungen, Suchtpravention und
-beratung, Schuldnerberatung).

In hoherem Alter leistungsfahig und motiviert zu sein, hat nicht
nur mit Gesundheit, sondern auch mit einer standigen Weiterbil-
dung und Qualifizierung zu tun. Nur so kann gewahrleistet wer-
den, dass die Beschaftigten mit technischen, organisatorischen
oder kulturellen Entwicklungen —die immer schneller voranschrei-
ten — Schritt halten kénnen. Die Weiterbildung sollte zielgerichtet
sein, das ,GieRkannen“-Prinzip ist nicht effizient und Uberholt.
Eine systematische, an der Unternehmensentwicklung ausgerich-
tete Personalentwicklung wird ein wichtiger Hebel werden, um
dem Fachkraftemangel zu begegnen. Wenn von auflen keine Fach-
krafte verfligbar sind, miissen die internen Fachkrafte entwickelt
und motiviert werden. Dabei werden es sich die Firmen in Zukunft
nicht mehr leisten konnen, in diesen Prozessen Mitarbeiter auRRen
vor zu lassen —egal welchen Alters.

Malinahmen konnen sein

Erstellung einer Qualifikationsmatrix der Beschaftigten, aus der
die Qualifikationen und Kompetenzen sichtbar werden (vor al-
lem der Know-how-Tréger)

Abgleich der Qualifikationsmatrix mit den Aufgabenprofilen,
um so Weiterbildungsbedarfe zu erkennen

Angebot von personlichen Entwicklungsplanen und Karriereper-
spektiven (sowohl Fiihrungs- als auch Fachkarrieren)

Einbinden von ,weiterbildungsentwohnten” Mitarbeitern in die
betriebliche Weiterbildung

Angebot von WeiterbildungsmaflRnahmen, die inhaltlich, didak-
tisch und medial an die Lernanforderungen alterer Menschen
angepasst sind

Aufbau von Mentoring- oder Coaching-Partnerschaften zur Wei-
tergabe von Wissen und Erfahrungen.

Die Personalgewinnung wird natirlich ein wichtiger Baustein der
Personalarbeit bleiben. Da es aber absehbar schwieriger werden
wird, geeignetes Personal zu bekommen, sollte jedes Unterneh-
men die bestehenden Personalgewinnungsprozesse hinterfra-
gen. Moglicherweise werden Rekrutierungsmaoglichkeiten bislang
noch gar nicht ausgeschopft, z.B. im Ausland. Und sicherlich wird

4.5

Personalgewinnung und

Mitarbeiterbindung
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4.6
Arbeitszeit

es immer wichtiger werden, auch altere Mitarbeiter einzustellen
und fir sie geeignete Angebote zu machen. Dabei kann es sich
auch lohnen, die eigenen Mitarbeiter zu motivieren, auch nach
Ausscheiden aus dem Unternehmen weiter tatig zu sein oder als
externer Mentor zur Verfiigung zu stehen.

Malinahmen sind z.B.

Bekanntheit und Attraktivitat als Arbeitgeber starken, z.B. durch
verstarktes Marketing und Offentlichkeitsarbeit

Aufbau von Kooperationen mit Schulen, Hochschulen und ande-
ren Ausbildungsstellen, um frihzeitig Kontakt zu potentiellen
Nachwuchskraften zu bekommen

Entwicklung von systematischen Ausbildungs- und Einarbei-
tungsmodellen oder Traineeprogrammen

Gezielte Einstellung alterer Mitarbeiter

Anreize fur ausscheidende Mitarbeiter schaffen, dem Unterneh-
men weiterhin zur Verfligung zu stehen

Erhdhung der Frauenerwerbsquote, z.B. durch Schaffung von
Angeboten und Hilfen zur Kinderbetreuung.

Im Hinblick auf die demografischen Veranderungen sind vor allem
zwei Facetten der Arbeitszeitgestaltung hervorzuheben:

Minimierung der Belastungen, vor allem bei Schichtarbeit
Lebensphasenorientierte Arbeitszeit.

Schichtarbeit, insbesondere Arbeit in der Nacht, stellt eine hohe
Belastung fiir die Beschaftigten dar. Deshalb gibt es eine Reihe
von gesetzlichen Sonderregelungen fir Schichtarbeiter. Die Belas-
tungen der Schichtarbeit sollten

p gy soweit als moglich reduziert

~ -~ werden. Geeignete MaRnah-
= — mensindzB.

- ~ Beachtung der arbeitswis-

senschaftlichen Erkennt-
nisse bei der Gestaltung
von Schichtarbeit (z.B.
wenige  Nachtschichten
hintereinander)

Mitsprache der Beschaftigten bei der Auswahl eines Schicht-
modells

Maoglichkeiten zur Flexibilisierung und zur Zeitsouveranitat der
Beschaftigten, z.B. Uber Zeitkontenmodelle

Einhaltung der Hochstarbeitszeiten und Anpassung der Arbeits-
zeitdauer an die Belastung

Reduzierung der Arbeitsbelastung in der Nachtschicht, z.B.
durch Verlagerung von besonders belastenden Arbeiten in die
Fruh- oder Spatschicht

Gestaltung von Schichtmodellen, die die Zusammenarbeit von
alteren und jingeren Beschaftigten fordern

Flexible und an die Arbeitsbelastung angepasste Pausengestal-
tung (z.B. zusatzliche Erholungspausen bei hoher Belastung, ak-
tive Pausen).

Lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle ermoglichen den
Mitarbeitern, je nach ihrer Lebenssituation geeignete Arbeitszei-
ten im Betrieb zu wahlen. Dazu braucht man eine Flexibilisierung
der Arbeitszeit. Insbesondere die Moglichkeit, fiir einen langeren
Zeitraum nur teilweise oder gar nicht zu arbeiten und vorher oder
nachher die fehlende Arbeitszeit auszugleichen, wird angesichts
der zu erwartenden steigenden Zeiten zur Pflege von Angehdrigen
stark nachgefragt werden. Weitere Beispiele sind

Arbeitszeitflexibilisierung sowohl im Hinblick auf kurzfristige
(Zeitkonto) als auch langfristige Zeitentnahmemaoglichkeiten
(Langzeit-/Lebensarbeitszeitkonto)

Angebote von Wahlarbeitszeiten, ggf. auch in Schichtarbeit
Angebot von Tele- und Heimarbeit

Flexible Arbeitszeitmodelle, z.B. schrittweise Reduzierung der
Arbeitszeit in den letzten Jahren von Renteneintritt

Angebot von Teilzeit, z.B. auch fuir dltere Beschaftigte.

Die Aufbereitung, Archivierung und Weitergabe von Informatio-
nen im Unternehmen ist eigentlich Tagesgeschaft. Jedes Unter-
nehmen nutzt Archive und Datenbanken, auch wenn dies nicht
»Wissensmanagement“ genannt wird.

Die Herausforderung besteht darin, das Erfahrungswissen (sog.
implizites Wissen) der alteren, erfahrenen Mitarbeiter zu erfassen,

4.7
Wissensmanagement
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zu erhalten und an jlingere Kollegen weiterzugeben. Implizites
Wissen ist meist nicht dokumentiert, sondern ,,im Kopf und im
Bauch“ verborgen. Es aufzubereiten und zu dokumentieren und
damit verfligbar zu machen, erfordert ein Klima, in dem der altere
Mitarbeiter auch bereit ist, sein Wissen zur Verfligung zu stellen.
Die Angst, Wissen weiterzugeben und dadurch ersetzbar zu sein,
sollte gar nicht erst entstehen.

Technisch steht eine Vielzahl von Methoden zur Verfligung, um
Wissen und Informationen zu speichern. Dabei gilt: Keep it simple.
Die besten Ergebnisse konnen oft erzielt werden, wenn die Doku-
mentation und Archivierung auf Bildern oder Videos ful3t.

Weitere MaRnahmen sind z.B.

Identifikation des elementaren Wissens, welches fur das Unter-
nehmen wichtig ist
Aufbau von Wissens-Datenbanken (Archiven, ,Wissenslandkarte®)

Teams mit einer lernforderlichen Arbeitsumgebung, in denen
gegenseitig gelernt wird

Lernen im Prozess der Arbeit mit hohem Praxisbezug und mog-
lichst direktem Transfer des Gelernten

Nachfolgeplanung, z.B. durch Weiterbildungs- und Laufbahnbe-
ratung auch fur Altere

Gewahrleisten, dass ausgeschiedene Mitarbeiter als Know-how-
Trager noch verfuigbar sind.

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) ist gesetz-
lich im Sozialgesetzbuch (SGB) geregelt und fiir Unternehmen
verpflichtend durchzufiihren, sobald ein Arbeitnehmer langer als
sechs Wochen ununterbrochen oder innerhalb eines Jahres wie-
derholt arbeitsunfahig war. Im BEM soll geklart werden, wie die
Arbeitsunfahigkeit tberwunden und damit Fehlzeiten verringert
werden koénnen, wie einer erneuten Arbeitsunfahigkeit vorge-
beugt werden kann und wie der Arbeitsplatz erhalten, die Fahig-
keiten des Arbeitnehmers weiter genutzt und eine erhohte Ein-
satzfahigkeit und Produktivitat gewahrleistet werden konnen.

Malnahmen konnen z.B. sein

Analyse der Anforderungen, die der Beschaftigte an seinem
Arbeitsplatz erfillen muss

Gezielte Rehabilitation entsprechend der Anforderungen an
dem Arbeitsplatz, den der Beschaftigte nach der Rickkehr tiber-
nehmen soll

Zusammenarbeit mit Rentenversicherung und Reha-Einrichtun-
gen aufbauen

Rickkehr des Beschaftigten aktiv unterstiitzen, u.a. auch ge-
genuiber Fiihrungskraften und Beschaftigten, um eine gute und
wertschopfende Einbindung in den Arbeitsprozess zu ermagli-
chen

Teilnahme an Vorsorgeuntersuchungen verbessern, z.B. bei
arbeitsmedizinischen Angebots- oder Wunschuntersuchungen
oder im Rahmen des BGM.

4.8

Betriebliches
Eingliederungs-
management (BEM)
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Die Unternehmerschaft Niederrhein unterstutzt die Mitglieds-
unternehmen in allen Angelegenheiten des Arbeits- und Sozial-
rechts, in der Arbeits- und Personalwirtschaft und in der Aus- und
Weiterbildung. Unsere Dienstleistungen konnen an vielen Stellen
die Arbeit in den Unternehmen unterstitzen, vor allem auch bei
Fragen bezuglich der demografischen Herausforderungen.

Die aus der Festlegung von Handlungsfeldern resultierenden MafR-
nahmen, die beispielsweise in einer Veranderung des individuel-
len Einsatzes des Mitarbeiters einmunden kdnnen und von daher
VersetzungsmafBnahmen erforderlich machen, erfordern eine ein-
gehende arbeitsrechtliche Bewertung sowohl in individualrecht-
licher als auch in betriebsverfassungsrechtlicher Sicht. Dasselbe
gilt fur die Gestaltung neuer, demografiefester Arbeitszeitmodelle
(wie z.B. Langzeitkontenregelungen), die gleichfalls sowohl auf der
vertraglichen Ebene als auch auf der kollektivrechtlichen Ebene
rechtlich sauber umgesetzt werden mussen. Wir ,feilen“ mit lhnen
ansolchen, auf die Bedirfnisse Ihres Unternehmens zugeschnitte-
nen Regelungen, die lhren konkreten Interessen entsprechen und
Sie vor unliebsamen Uberraschungen schitzen.

Wir unterstltzen Sie darlber hinaus auch beispielsweise bei der
Vorbereitung und Durchfiihrung eines Betrieblichen Eingliede-
rungsmanagements. Hierbei sind gleichfalls durch die Rechtspre-
chung zwischenzeitlich fortentwickelte arbeitsrechtlich relevante
MalRgaben (u.a. bei der inhaltlichen Gestaltung einer Einladung zu
einem Betrieblichen Eingliederungsmanagement als auch bei des-
sen Durchfliihrung) zu beachten.

Im Bereich Arbeitswirtschaft unterstiitzen wir beispielsweise bei
der Gestaltung und Umsetzung moderner Arbeitszeitmodelle. Da-
bei tauchen diverse Fragen auf:

Kann die langere Betriebszeit noch mit dem bestehenden Ar-
beitszeitsystem und mit den bestehenden Schichtgruppen ge-
leistet werden?

Welche anderen Schichtsysteme konnten eingesetzt werden
und wie macht man diese flexibel?

Welche arbeitsorganisatorischen und fiihrungsseitigen Folgen
hat ein neues Arbeitszeitsystem?

Wie sind die Kosten des neuen Arbeitszeitsystems z.B. im Ver-
gleich zu Mehrarbeit?

Wie Uberzeugt man den Betriebsrat und wie nimmt man die
Mitarbeiter mit ins Boot?

Wir klaren in Gesprachen und Workshops mit Personal- und
Fachabteilungen ,wo die Reise hingehen soll“ und informieren
Sie Uber die Umsetzung. AnschlieRend entwickeln Sie das neue
Arbeitszeitmodell gemeinsam mit uns und zwar inklusive Arbeits-
zeitrahmen, Flexibilisierungsspielraumen und den ,Spielregeln”
der Umsetzung.

Analysieren Konzipierenu. Umsetzenund Informieren Moderieren und
und Bewerten  Entwickeln Begleiten und Schulen Verhandeln
X X X
X X X X X
X X X X
X X X
X X X X
X X
X X X X
X X X
X X X X

Schaubild 6:
Leistungsangebot der
Unternehmerschaft
Niederrhein im Hinblick
auf demografische
Herausforderungen

Leistungen
Handlungsfelder

Bestandsaufnahme/

Altersstrukturanalyse

Arbeitsorganisation
und Arbeitszeit

Arbeitsplatzgestaltung
und Arbeitsschutz
Betriebliches Gesund-
heitsmanagement

Wissensmanagement/

Personalentwicklung
Personalgewinnung

Fithrung und
Unternehmenskultur

Betr. Eingliederungs-
management (BEM)

Ubergang in die Rente
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Bei den Verhandlungen mit dem Betriebsrat reden und verhandeln
wir—wenn gewlnscht - mit und helfen so, ein von beiden Seiten ak-
zeptiertes Ergebnis zu bekommen. Den Abschluss des Projektes bil-
den dann die unterschriebene Betriebsvereinbarung, der Start des
neuen Arbeitszeitsystems und die Begleitung bei der Umsetzung.

Sie gehoren zu den Unternehmen, die den sich abzeichnenden
Fachkraftemangel ernst nehmen. Aber Sie fragen sich: ,Wo be-
komme ich morgen meine Fachkrafte her?“ Wir nehmen uns dieses
Problems an. Mit vielen Initiativen und Projekten in Schulen, Hoch-
schulen und Kindergarten wecken wir beispielsweise das Interesse
an den MINT-Fachern und fordern Talente. Seit vielen Jahren sind
wir Patenunternehmen des Regionalwettbewerbs ,Jugend forscht
Niederrhein“, an dem jedes Jahr mehrere hundert Schiler und
Auszubildende teilnehmen. Wir fordern so bei jungen Menschen
Interesse und Leidenschaft an naturwissenschaftlichen und techni-
schen Fragestellungen. In Lernpartnerschaften engagieren sich vie-
le Unternehmen flr eine Schule in unmittelbarer Nachbarschaft.
Dann geht der Ausbildungsleiter mit einem Azubi schon mal in den
schulischen Unterricht und berichtet vom Alltag und den Ausbil-
dungsmaglichkeiten.

Auch bei der Berufsorientierung an Schulen konnen sich engagier-
te Unternehmen z.B. durch die Beteiligung an unserem Projekt
~,mentorING“ einbringen. Bei ,mentorING*“ kommen Madchen der
10. Jahrgangsstufe, die sich fiir ingenieurwissenschaftliche Berufs-
bilder interessieren, in Unternehmen, um mit Ingenieurinnen in
Kontakt zu kommen und mehr tUber deren Arbeitsalltag und Wer-
degange zu erfahren.

Uber das Bildungswerk der Unternehmerschaft Niederrhein bieten
wir eine Vielzahl von Seminaren an, die z.B. junge Fihrungskrafte
auf ihre Flhrungsaufgaben vorbereiten oder Grundlagen einer
»,gesunden Fihrung“ vermitteln. Mit unserer Azubi-Einflihrungs-
schulung erleichtern wir zudem den Jugendlichen den Start in das
Berufsleben.

Mit unseren Arbeitskreisen ,Effiziente Personalpolitik bei altern-
den Belegschaften“ und ,Betriebliches Gesundheitsmanagement*
erganzen wir unser Angebot. Die Teilnehmer der Arbeitskreise —
Uberwiegend Personalleiter und Personalverantwortliche — finden
hier eine Plattform, um sich auszutauschen und sich zu vernetzen.

Christiane Fluter-Hoffmann: Wissenstransfer zwischen Alt und
Jung —damit ,Wissen nicht mehr in Rente geht*, Vortrag beim Ar-
beitskreis , Effiziente Personalpolitik bei alternden Belegschaften®,
Krefeld, 3. Februar 20m

Dieter Hundt: Bildungspolitik eigentliche Sozial- und Standort-
politik, Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande,
http://www.bda-online.de, Berlin 2009

Handelsblatt: ,Immer mehr Altere im Job*, Dusseldorf, 7. August
2012

Heinz Kowalski (Hrsg.): Status und Zukunft der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung, Institut fir betriebliche Gesundheitsforde-
rung, Kéln 2007

Information und Technik Nordrhein-Westfalen (ITNRW): Voraus-
berechnung der Bevolkerung in den kreisfreien Stadten und Krei-
sen Nordrhein-Westfalens 2011 bis 2030/2050, Statistische Analy-
sen und Studien Nordrhein-Westfalen Band 72, Dusseldorf 2012

Institut flr angewandte Arbeitswissenschaft (Ifaa): Demografie
meistern — Standpunkte - Praxisbeispiele, Dlsseldorf 2012

Niederrheinische Industrie- und Handelskammer Duisburg-Wesel-
Kleve zu Duisburg: Demografiekompass Niederrhein 2030 - Pers-
pektiven fir Wirtschaft und Kommunen, Duisburg 201

Statistisches Bundesamt (Destatis): Bevolkerung Deutschlands bis
2060.12. koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung, Begleitma-
terial zur Pressekonferenz in Berlin, 18. November 2009

Vereinigte Industrieverbande von Diren, Julich Euskirchen und
Umgebung eV. (VIV): Demografischer Wandel — Herausforderung
fir Unternehmen, Diiren 20m
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