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Alternde Belegschaften

Das Ende des Jugendkultes

Noch nie zuvor waren Unternehmen und ihre Mitar-
beiter in einem solchen Ausmald gefordert, flexibel
und innovativ zu Handeln, um ihre Wettbewerbsfa-
higkeit beziehungsweise Beschaftigungsféhigkeit un-
ter den Pramissen einer globalisierten Welt zu erhal-
ten und auszubauen. Eine besondere Herausforde-
rung wird in diesem Zusammenhang der Umgang mit
alternden Belegschaften darstellen, auf die sich eine
alterssensible Personalpolitik ausrichten muss. Zur-
zeit bildet die Generation der Babyboomer (geboren
in den 50er bis 70er Jahren mit hohen Geburtenraten)
den Grof3teil der Belegschaft in Unternehmen. Die Al-
terung dieser Generation mit einer Knappheit an
Nachfolgern stellt den Kern des Problems dar: In der
Vergangenheit fokussierte sich die Personalpolitik
tiberwiegend auf Arbeitnehmer im jiingeren Alters-
segment. Rekrutierung, Personalentwicklung und Per-
sonalbindung, mit den darunter fallenden MafRnah-
men wie zum Beispiel Personalmarketing, Karriere-
planung und Employability-Programme, wurden und
werden auf Arbeitnehmer unter 40 Jahren oder jiin-
ger ausgerichtet. Die demographische Entwicklung,
mit einer einhergehenden Abnahme und Alterung der
Bevdlkerung, stellt diese Unternehmenspolitik nicht
nur in Frage, sondern zwingt Unternehmen in der Kon-
sequenz, sich auf alternde Belegschaften einzustel-
len, da sie zukiinftig das einzig wachsende Arbeit-
nehmersegment darstellen werden.

POTENZIAL ALTERER MITARBEITER ERKENNEN

Obwohl die Folgen des Alterns nicht in allen Wirt-
schaftssektoren das gleiche Ausmaf und den glei-
chen Einfluss haben werden, ist es fiir die Zukunfts-
sicherung aller Unternehmen unvermeidlich, das Po-
tenzial dlterer Arbeitnehmer zu erkennen und gezielt
zu fordern. Der heutige Jugendkult hat dazu gefiihrt,
dass derzeitig mehr als die Hélfte aller Unternehmen
kaum noch Angestellte tiber 50 haben. Diese Perso-
nalpolitik wird zukinftig nicht mehr haltbar sein.

Von zentraler Bedeutung wird sein, das Potenzial an-
derer Arbeitnehmergruppen wie zum Beispiel Frauen,
Migranten und vor allem &lteren Arbeitnehmern zu er-
kennen und die traditionell jugendfokussierte Perso-
nalpolitik zu iberdenken und anzupassen. Die Praxis
zeigt jedoch noch das Gegenteil: Die gezielte Rekru-

tierung von éalteren Arbeitnehmern sowie ihre Weiter-
bildung ist in vielen Unternehmen nicht geplant. Die
proaktive ErschlieBung des Potenzials ist nicht im Fo-
kus der Unternehmen trotz der zunehmend knapper
werdende Ressource junger Arbeitnehmer.

Hinzu kommt, dass die Friihverrentungspraxis der letz-
ten Jahre auf Arbeitgeber- wie auf Arbeitnehmersei-
te ein Bewusstsein geschaffen hat, welches nun die
Unternehmen nachhaltig in die Sackgasse befordert.
Menschen héren immer friher auf zu arbeiten und die
personalpolitischen Rahmenbedingungen férdern das
noch. Auf Unternehmensseite wird durch schlecht
konzipierte, oft sogar diskriminierende Personalmafl3-
nahmen der Stereotyp des ,alteren Angestellten®, der
unflexibel, wenig kreativ und nicht bereit ist, sich auf
Verdanderungen einzustellen, aufrecht erhalten. Die
heutigen PersonalmaBnahmen mit einer rapiden Ab-
nahme der Weiterbildungsquote bereits ab 40, férdern
durch fehlende Bereitstellung von Perspektiven von
Unternehmensseite das sogenannte ,Karriere Dead
End“ ab 45. Dass somit auch die Motivation auf Ar-
beitnehmerseite zur Verlangerung des Berufslebens
nicht sehr groR ist, ist nicht verwunderlich. Es gilt zu-
kinftig diese Entwicklung umzudrehen und Anreize
zu schaffen, das Arbeitsleben zu verldngern. Auf
Grundlage dieser Rahmenbedingungen, sind drei zen-
trale Erfolgsfaktoren im Umgang mit dem Problempo-
tenzial einer Alterung der Belegschaften zu nennen.
Diese stellen die Unternehmenskultur, Qualifikation
sowie Gesundheit dar.

H Erfolgsfaktor eins - Kultur: Es muss erreicht wer-
den, dass nicht weiterhin versucht wird, um jeden Preis
und der nattirlichen demographischen Entwicklung
zum Trotz, eine Jugendfokussierung aufrecht zu er-
halten. Nur wenn in den Unternehmen die Vermittiung
von alterssensiblen Werten und Einstellungen ge-
schaffen wird, wird es moglich sein, generations-
Gibergreifend zusammenzuarbeiten. Die Schaffung ei-
ner alterssensiblen Kultur ist ein Prozess, in dem es
gilt, verschiedene MaRnahmen im Unternehmen lang-
fristig zu verankern. Im Rahmen einer alterssensiblen
Personalpolitik werden kulturelle Elemente, wie zum
Beispiel die Wertschatzung von Alter(swissen), die
selbstverstandliche Investition in die Weiterbildung
von élteren Arbeitnehmer und die laufende Beriick-



ALTERSDISKRIMINIERUNG ZU VERMEIDEN
IST BEI WEITEM NICHT MEHR NUR

EIN SOZIALES, SONDERN EIN
BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHES MUSS

sichtigung der Aufrechterhaltung von Arbeitskraft ent-
scheidend. Die Zielsetzung muss sein, Einstellungen
dauerhaft anzupassen und dafir Vorbilder, in erster
Linie in Form der Fihrungskréfte, zu etablieren. Die-
se miissen zeigen, dass sie die Strukturen einer Kurz-
fristperspektive iberwinden, in dem sie auf diese lang-
fristig wirkenden MaRRnahmen setzen. Altersdiskrimi-
nierung zu vermeiden ist bei weitem nicht mehr nur
ein soziales, sondern ein betriebswirtschaftliches
Muss.

B Erfolgsfaktor zwei - Qualifikation: Da éltere Be-
schéaftigte nach géangiger Praxis ,sowieso bald“ in den
Vorruhestand abtreten, investieren Unternehmen
gegenwartig nur noch wenig in ihr alteres ,Human-
kapital®. Dies hat den Verlust der Beschéaftigungsfa-
higkeit ab einem bestimmten Alter zur Folge und ver-
starkt die Vorurteile gegentiber &lteren Arbeitneh-
mern, die unter diesen Bedingungen zwangslaufig ge-
wisse Anforderungen nicht mehr erfiillen kénnen.
Bisher hat in der Personalentwicklung eine quer-
schnittsorientierte Phaseneinteilung des beruflichen
Werdegangs dominiert. Auf eine Phase der (Aus-)Bil-
dung mit Schule, Lehre und Studium folgt die Phase
der Arbeit, bevor es dann in die Verrentung mit Frei-
zeit geht. Wird diese Betrachtungsweise durch eine
Léangsschnittperspektive ersetzt, stehen nicht mehr
einzelne Lebensabschnitte, sondern die gesamte Be-
rufslaufbahn des Einzelnen im Vordergrund. Das so
genannte Karriere-“Dead-End“, das heute bei Arbeit-
nehmern zwischen 40 und 50 zu beobachten ist, ist
hierbei zentraler Ansatzpunkt. Die gegenwaértigen Pfa-
de der Karriereentwicklung in Unternehmen setzten
voraus, dass eine Karriere bis etwa 45 ,gemacht” wor-
den sein muss. Spéatestens ab 50 stagniert die Ent-
wicklung. Wenn man bedenkt, dass das Rentenein-
trittsalter bei 67 liegt, erwartet man von Arbeitneh-
mern in einer Phase von 17 Jahren bei praktisch kei-
ner Moglichkeit sich beruflich zu verdndern, motiviert
weiterzuarbeiten. Dies ist absurd und verdeutlicht,
dass die Motivation alternder Arbeitnehmer viel fri-
her ansetzen muss. Die kontinuierliche Qualifikation
bietet hier einen zentralen Ansatzpunkt. Vermehrte
Maoglichkeiten individueller Laufbahngestaltungen
und Karrierenwege missen geschaffen werden, die
ein Karriere ,Dead-End“ mit Mitte 40 vermeiden. Lauf-
bahnreflexionen in konstanten zeitlichen Abschnit-

ten, besonders fiir Mitarbeiter ab 45, ermdglichen eine
Standortbestimmung, decken Anpassungsqualifika-
tionsnotwendigkeiten auf und helfen bei der Wahr-
nehmung (potenzieller) beruflicher Verdanderungs-
winsche.

H Erfolgsfaktor drei - Gesundheit: Die geistige Fit-
ness eines Menschen muss immer auch durch kér-
perliche Fitness erganzt werden. Das gilt fiir junge
und alte Mitarbeiter gleichermaRen. Leistungsfahigkeit
ist nicht nur Funktion von Kompetenz, sondern auch
von Gesundheit. Die zentrale Zielsetzung ist hierbei
der Abbau von Absentismus, Konflikt- und Stresssi-
tuationen und dem daraus resultierenden fehlerhaf-
tem Verhalten. Die Kosten Nutzen Relation der MaR-
nahmen des Gesundheitsmanagement fallt dabei lang-
fristig zugunsten des Unternehmens aus. Vorteile sind
auf beiden Seiten fest zu machen: Die Mitarbeiter blei-
ben bis zum Renteneintrittsalter fit und die Unter-
nehmen verfligen Gber geistig und korperlich lei-
stungsfahige Mitarbeiter.

Die Erfolgsfaktoren Qualifikation, Gesundheit und Kul-
tur stellen eine Grundlage dar, um im Umgang mit al-
ternden Belegschaften langfristig MaBnahmen im
Unternehmen zu etablieren, die die Einbeziehung und
die effektive Nutzung der Arbeitnehmerressource der
alternden Belegschaft gewéhrleisten. Diese Ressource
wird eine der wenigen wachsenden und damit der von
Unternehmen zwingend bendtigten Ressourcen dar-
stellen. Um die Ressource zukiinftig fir sich nutzen
zu kénnen, gilt es diese langfristige Perspektive ein-
zunehmen. Die Verédnderungen miissen heute begon-
nen werden. Qualifikation mit den einhergehenden
MaRnahmen des lebenslangen Lernens setzten lan-
ge bevor der Verlust der Beschéaftigungsfahigkeit oder
der Renteneintritt eine Rolle spielen ein. Gesund-
heitsforderung macht kaum noch Sinn wenn lediglich
noch die Symptome eines belastenden Arbeitslebens
bekampft werden kénnen.

Nur Unternehmen, die neben den demographischen
Entwicklungen auch die dahinter liegenden implizier-
ten Mechanismen und Probleme erkennen und an-
gehen, werden die notwendigen MalRnahmen durch-
setzen kénnen. Das, im lbrigen, wére auch ein Rezept
gewesen, die derzeitige Krise zu vermeiden.
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