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Jung und Alt im Unternehmen

Die demografische Entwicklung ist und bleibt eine grofle Herausforderung. Die
Gesellschaft als Ganzes, die Betriebe und der Finzelne miissen umdenken, neue
Lebensliufe, neue Arbeits- und Wohnformen erfinden. Unternehmen miissen sich
darauf einrichten, dass der grofite Anteil an Fachkriften nicht mehr aus jlingeren,
sondern aus ilteren Menschen besteht, und sie miissen sich darauf einstellen, dass
ihre Belegschaften durchschnittlich dlter und linger im Unternehmen bleiben werden.
Die Beschiftigten selbst miissen sich mit der eher als unangenehm empfundenen
Perspektive eines langen Arbeitslebens anfreunden. Gleichzeitig nehmen kreative und
wissensintensive Titigkeiten zu und Prozesse zur Leistungserstellung sind zuneh-
mend wissensintensive. Wissen hat in den letzten zwei Jahrzehnten in der Wirtschaft
eine rasante Karriere gemacht. Von einem unbeachteten, weil kaum verwertbaren
Randphinomen in den Kopfen einiger Experten ist es zum vierten Produktionsfaktor
aufgestiegen, der unternehmensweit aktiv gemanagt werden muss. Wissen oder nicht
Nichtwissen wird fast schon zu einer Frage des Uberlebens am Markt. Mit Blick auf
die ilter werdenden Belegschaften bedeutet dies, Strukturen aufzubauen, in denen das
aktuelle Fachwissen der Jiingeren im Sinne Alt lernt von Jung und umgekehrt aufge-
griffen wird, Anreize durch die Ubernahme von neuen Aufgaben und Lernméglich-
keiten fiir Altere zu schaffen, systematischen Wissenstransfer in der Phase des Uber-
gangs in den Ruhestand zu etablieren und Qualifizierungsmdéglichkeiten im Sinne
eines lebenslangen Lernprozesses zu ermoglichen. Damit dies funktionieren kann, ist
es hilfreich, eine intergenerative Personalpolitik zu implementieren.

Wie sehen die Hintergriinde aus, vor denen eine solche intergenerative Personalpolitik
konzipiert werden muss? Trotz biologischer Festlegung ist Alter kein statischer
Begriff, sondern bezeichnet einen Lebensabschnitt, der von vorausgegangenen per-
sonlichen und sozialen Erlebnissen und der Endlichkeit des eigenen Seins gepragt ist.
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Neben der biologischen besitzt Alter auch eine soziale Dimension. Im soziologischen
Sinne ist Alter ein gesellschaftliches Strukturprinzip, welches (wie das Geschlecht oder
die ethnische Herkunft) sozial zugeschrieben wird. In allen bekannten Gesellschafts-
formationen lassen sich Zusammenhinge zwischen der Differenzierung der Men-
schen nach dem Lebensalter und der Sozialstruktur finden. Wann jemand alt oder
jung ist, welche altersgemiflen Rollen er einzunehmen hat, wie er alt wird, istabhingig
von dem gesellschaftlichen Zusammenhang und variiert im kulturellen und histori-
schen Verlauf. Neben der gesellschaftlichen unterliegt das Alter der eigenen subjekti-
ven Deutung. Alter wird subjektivempfunden, individuell erlebt und neuerdings sogar
als ,gefiihltes Alter” bezeichnet, wobei sich das Bild iiber das Alter mit dem eigenen
Alterwerden verindert. Fiir Jugendliche sind Dreiigjihrige alt und fiir 7o-Jdhrige sind
40-Jdhrige jung. Legt man die Vermittlungsfihigkeit bzw. das Risiko von Langzeitar-
beitslosigkeit zugrunde, bietet sich fiir eine Einordnung in die Kategorie Alter das Alter
von 45 Jahren an. Die Vermittlungserschwernisse von Personen tiber 45 Jahren liegen
vor allem daran, dass diejenigen, die Arbeit anbieten, mit Alter eine abnehmende
Leistungsfihigkeit und Flexibilitit assoziieren. Im Alltagsgebrauch werden in Unter-
nehmen tiberwiegend die unter 35-J3hrigen als jiingere und die tiber 50-Jihrigen, teil-
weise erst die iiber 55-Jihrigen als Altere verstanden. In der betrieblichen Praxis ist
eine Zuordnung anhand des kalendarischen Alters schwierig, vielmehr sollte es darum
gehen, nur die individuellen Kompetenzen der Personen als Kriterien zu verwenden.

Wie das Alter, ist das Generationenverhiltnis eine anthropologische, jedoch im kul-
turellen und historischen Verlauf unterschiedlich ausgestaltete Grundtatsache aller
Gesellschaften. Gesellschaftliches Leben war, ist und wird immer in Generationen-
verhiltnisse eingebettet sein. Fiir das Miteinander der Generationen gibt es keine fes-
ten Regeln, sondern es wird immer wieder neu ausgehandelt und gestaltet. Das
Zusammenleben der Generationen gestaltet sich immer spannungsreich. Stindig
miissen die Rechte und die Pflichten der jeweiligen Generation in Abgrenzung zur
anderen ausgehandelt werden. Auch birgt jede Lebensphase unterschiedliche Interes-
sen, Wissensbestinde und Verhaltensmuster. Die Spannungsfelder zwischen Alt und
Jung als Akteure kénnen wie folgt charakterisiert werden:

o Alter zu sein, steht fiir Erfahrung versus Jung zu sein, steht fiir Verinderungswille
o Realititssinn versus Experimentierfreudigkeit

¢ Routine versus Ideen

e Wahrung des Status quo versus Ehrgeiz

o Informationsmacht versus Gestaltungswille

o Informelles Wissen versus technisches Wissen

o Institutioneller Realititssinn versus Aufbrechen von Strukturen

In jeder Organisation gibt es notwendigerweise bewahrende und verindernde Krifte,
die in einem sensiblen Gleichgewicht miteinander stehen. Eine Uberbetonung sowohl
der einen als auch der anderen Seite kann zu Krisen und Konflikten fithren. Liegt in
der Spannung zwischen Jung und Alt ein produktives Moment, so fithrt eine Kluft zu
erheblichen, negativen Folgen fiir das Unternehmen. Eine bewusste intergenerative
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Personalpolitik muss mit diesen Spannungen arbeiten und sie kann, wenn sie noch
einen Schritt weiter geht, diese Generationenspannung produktiv fiir die Entwicklung
neuer Losungen nutzen.

Nach einleitenden Passagen iiber Grundelemente intergenerativer Personalpolitik
werden im Folgenden drei Forschungs- und Umsetzungsprojekte' beschrieben, die
die Forschungsstelle des Bildungswerks der Hessischen Wirtschaft mit Unternehmen
durchgefiihrt haben. Dabei werden besonders die Resultate und die in andere Kontexte
iibertragbaren Forschungsergebnisse dargestellt. Diese Ausfithrungen konzentrieren
sich auf ein spezielles Segment aus dem Bereich des Agemanagements, bei dem die
Fokussierung auf die produktiven Seiten des demografischen Themas (dabei beson-
ders die Verbindung von Alter und Wissen) als Hebel genutzt wird, um demografische
Aktivititen innerbetrieblich zu etablieren. Nur am Rande des Artikels kann dabei auf
die Notwendigkeit hingewiesen werden, Agemanagement als komplexes und ganz-
heitliches Arbeitsfeld aufzufassen. Der Text wird durch eine kritische Bestandauf-
nahme beschlossen, in der auf die (nach wie vor bestehenden) Grenzen und Unzu-
langlichkeiten der betrieblichen demografiesensitiven Praxis hingewiesen wird.

Intergenerative Personalpolitik

Junge Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und iltere nicht zu demotivieren ist eine
Kunst. Altersspezifische Ansitze bzw. ausgewiesene Strategien fiir Altere bergen die
Gefahr einer zu starken Orientierung hinsichtlich der ilteren Beschiftigtengruppen.
In Verbindung mit der steigenden Anzahl an ilteren Beschiftigten und einer durch-
schnittlich ilter werdenden Belegschaftsstruktur durch die demografische Entwick-
lung kénnen gerade altersspezifische Ansitze eine zu hohe Dominanz der Alteren
unterstiitzen und ein Ausgrenzen der Jiingeren bewirken. Dies bedeutet nicht, auf
altersspezifische Ansitze zu verzichten; vielmehr miissen diese um das Element der
Intergenerativitit erweitert werden. Ein intergenerativer Ansatz ermdglicht ein frith-
zeitiges Zusammenspiel der Generationen, sodass das Neue seine Chance bekommen
kann und das Alte seine Anerkennung. Motivationserhalt und Qualifizierung aller
Altersgruppen, Lebensarbeitszeitgestaltung, gesundheitsférdernde Aspekte und alter-
native Laufbahnplanung und Mitarbeiterbindung werden bei steigendem Fachkrifte-
bedarf und bei Verlingerung der Lebensarbeitszeit zunehmend wichtiger. Deshalb
gehort innerhalb einer intergenerativen Personalpolitik eine kontinuierliche Nach-
wuchsférderung und Verantwortungsiibernahme sowie eine Ubertragung von Son-
deraufgaben auch fiir iber 45-Jihrige dazu. Es geht um die Aufrechterhaltung der

1 Modellversuch des Bundesinstituts fiir Berufsbildung. Der Prozess des Alterwerdens. Die Gestaltung altersheterogener
Lern- und Arbeitsstrukturen. Laufzeit: 1998 bis 31.12.2001 / Betrieblicher Dialog zum demographischen Wandel — mit
offenen Augen in die Zukunft. Geférdert durch das Hessische Wirtschaftsministerium (HMWVL), den Europiischen
Sozialfonds (ESF) und die Vereinigung der hessischen Unternehmerverbénde (VhU). Laufzeit 2003 bis 2005. / Qualifi-
zierung und Weiterbildung von Arbeitskriften (QuBZ). Geférdert durch das Hessische Wirtschaftsministerium
(HMWVL) und den Europiischen Sozialfonds (ESF). Laufzeit 2006 bis 2008
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Arbeitsfihigkeit und die kontinuierliche fachliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter
aller Alters- und Beschiftigtengruppen. Ein Personalentwicklungskonzept ist in die-
sem Sinne nicht nur auf Altere ausgerichtet, sondern auf die gesamte Erwerbsspanne
und bezieht somit die Qualifizierung Alterer und Jiingerer mit ein. Beispielsweise
richtet ein Modellprojektunternehmen seine Personalentwicklung an folgenden drei
Phasen aus:

o Phase 1: Finden und Rekrutierung von Mitarbeitern. Dies erfordert ein gutes
Integrationsmanagement.

e Phase 2: Binden und Entwickeln. In dieser Phase kommen individualisierte
Arbeitszeitregelungen, Weiterbildungsangebote, Freirdiume, Vereinbarkeit von
Familie und Beruf etc. zum Einsatz.

o Phase 3: Neu-Positionieren: Dies bedeutet bspw. den Ausstieg begleiten, Erfah-
rungstransfer und Titigkeitswechsel ermdglichen, Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (Pflege), Gesundheitsangebote.

Die Beratungspraxis der Forschungsstelle des Bildungswerks der Hessischen Wirt-
schaftliegtin der Regel jedoch nicht in Betreuung der routinemifigen Personalarbeit.
Vielmehr geht es in erster Linie um die Entwicklung und Implementierung spezieller
Bausteine und Werkzeuge zur intergenerativen Zusammenarbeit. Daher werden im
Folgenden Dialogrunden, in denen altersselektive Mechanismen reflektiert werden,
Standortseminare, altersgemischte Teams und intergenerative Wissenstransferpro-
jekte vorgestellt.

Betrieblicher Dialog

Strategisches Personalmanagement fir den demografischen Wandel beginnt optimaler-
weise mit einer personaldemografischen Analyse, die eine Betrachtung der Belegschafts-
struktur nach Alter, Geschlecht, Hierarchieebenen, Qualifikation, Weiterbildungsteil-
nahme oder Arbeitszeitvolumen beinhaltet und auf die die Entwicklung in den nichsten
finf Jahren projiziert wird. Diese quantitative Analyse ermdglicht eine erste Einschit-
zung, ob und in welchen Bereichen Handlungsbedarfe notwendig sind (Kochling 2002).
Um die Ergebnisse einer solchen demografischen Analyse angemessen interpretieren
zu koénnen, um genauer zu bestimmen, wo Handlungsbedarf besteht und um zu bestim-
men, wie konkrete MafRnahmen entwickelt und umgesetzt werden kénnten, fithrt die
Forschungsstelle des Bildungswerks der Hessischen Wirtschaft innerbetriebliche Dialog-
runden® durch, die mit Fiihrungskriften, Personalleitern, Personalentwicklern, ausge-
wihlten Mitarbeitern unter Einbindung des Betriebsrates veranstaltet werden. Fiir die
Einschitzung von Handlungsbedarf und die Entwicklung von konkreten Mafinahmen
ist die subjektive Perspektive der gesamten Belegschaft von zentraler Bedeutung: ,Wie

2 ImRahmen des Projektes ,Betrieblicher Dialog zum demografischen Wandel — mit offenen Augen in die Zukunft“ des Bildungs-
werkes der Hessischen Wirtschaft e. V., Laufzeit 2003 bis 2005 geférdert durch das Hessische Ministerium fiir Wirtschaft, Ver-
kehr und Landesentwicklung sowie den Europiischen Sozialfonds, wurde mit neun Unternehmen eine solche Vorgehensweise
entwickelt und erprobt.
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erleben die Mitarbeiter die bestehende Altersstruktur und wie den Prozess des Alterwer-
dens?“ ist eine der Fragen, die wir in den Beratungssequenzen bearbeiten. Weitere Fra-
gen sind: Welche Risiken sind mit den demografischen Verinderungen flir das Unter-
nehmen verbunden? Wie ist das Unternehmen derzeit in seinen personalwirtschaftli-
chen Instrumenten auf die Zukunft vorbereitet? Woraus ergeben sich eventuelle Chan-
cen/Wettbewerbsvorteile? In welchen Bereichen sind Mafinahmen zu ergreifen? Wie ist
die Altersverteilung bei an- und ungelernten, Fach- und Fithrungskriften? Welche Positi-
onen werden frei? Reichen die frei werdenden Stellen fiir eine Altersdurchmischung
aus? Wie hoch ist die Fluktuation? Wer geht, wer bleibt? Wie sehen die kérperlichen
Belastungen in den Titigkeitsfeldern aus? Gibt es eine Korrelation zwischen Fehlzeiten
und Alter? Wie sichern wir die Nachwuchsgewinnung? Welche Wissenspotenziale miis-
sen wir im Unternehmen halten?

In den Beratungsgesprichen liegt hiufig die erste Schwierigkeit darin, dass es keinen
Begriff, keinen Namen fiir die iltere Beschiftigtengruppe gibt. Legt man die Vermitt-
lungsfihigkeit bzw. das Risiko von Langzeitarbeitslosigkeit zugrunde, bietet sich zwar
das Alter von 45 Jahren fiir eine Einordnung in die Kategorie ,ilter” an. Beriicksichtigt
man jedoch die durchschnittliche Lebenserwartung von 78 Jahren oder das subjektiv
empfundene Alter, dann ist 45 noch jung. Gréf3ere Unternehmen behelfen sich, indem
sie auf englische Begriffe wie senior experts, experienced und silver generation zuriick-
greifen, oder es gibt Umschreibungen wie erfahrene Mitarbeiter oder 5o+. All diese
Begriffe sind Hilfskonstruktionen, die von den Beschiftigten als unklar und teilweise
auch als unpassend empfunden werden. , Erfahrung hat man doch auch mit 40“, sagen
die einen. Oder: ,Was niitzt mir meine Erfahrung? Senior partner oder senior expert ist
man im Beratungsgeschift doch schon mit Mitte 30!“ Andere wiederum erzihlen von
ihrer Erfahrung, dass sie, obwohl sie als experienced bezeichnet werden, trotzdem am
Geburtstag gefragt werden, wie lange sie noch arbeiten wollen.

Design der Dialogrunden:
= Vermittlung von Daten, Zahlen, Fakten
= Auseinandersetzung mit Stereotypen, Mentalen Modellen
= Analyse der Belegschaftsstrukturen
= Szenarien entwerfen
= Bestimmung relevanter Handlungsfelder
= Maflnahmen entwerfen

Ziel: Integration demografischer Verdnderungen in das Personalmanagement
Abb. 1: Exemplarischer Ablauf der Dialogrunden

In den Dialogrunden werden die Altersbilder und Stereotype iiberpriift. Eine dialogi-
sche Kommunikation nach Boom und Issacs’ verlangsamt den Austausch von Mei-

3 Das Dialogverfahren des MIT wurde in dem Modellversuch des Bundesinstituts fiir Berufsbildung: Dialog in der lernen-
den Organisation — Dialog als Kernkompetenz zur Férderung organisationaler Lern- und Entwicklungsprozesse, Laufzeit
2001 bis Sommer 2005 in Deutsche tbertragen und erprobt.
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nungen und die Beteiligten werden zu Beobachtern ihres eigenen Denkens (Lau-Vil-
linger 2001), das in der Teamarbeit und bei der Gestaltung von Wissenstransferpro-
zessen sehr effektiv sein kann. Insbesondere bei der Auseinandersetzung mit Alters-
stereotypen kann diese Gesprichsform fiir eine wirksame Analyse der im Unterneh-
men verbreiteten mentalen Modelle und deren Auswirkungen auf die Handlungswei-
sen dienen. Auflerdem kann sie helfen, Vorurteile zwischen Alt und Jung abzumil-
dern, indem Annahmen und Uberzeugungen auf ihre Richtigkeit hin iiberpriift wer-
den. Im Dialog kann die intergenerative Spannung zur Wissenserzeugung und zur
Entscheidungsfindung genutzt werden.

Nach wie vor wird Jungsein mit Innovationsfihigkeit, Kreativitit, Flexibilitit und Lern-
bereitschaft gleichgesetzt, wihrend Alter fiir Leistungsabbau, mangelnde Flexibilitit,
niedrige Lernbereitschaft und geringe Innovationskraft steht. In vielen Unternehmen
finden wir eine Personalpolitik vor, die von offenen und subtilen altersselektiven Aus-
schlieBungsmechanismen geprigt ist. Sichtbar wird dies bspw. an der Einstellungs-
politik oder bei alterssegmentierten Aufgabenzuweisungen (an neue Maschinen kom-
men beispielsweise zunichst die Jungen, oder beim Projektmanagement werden
zuerst die Jiingeren gefragt), die hiufig mit einem Dequalifizierungsrisiko verbunden
sind, an einer unterdurchschnittlichen Beteiligung bei Fort- und Weiterbildungsmaf-
nahmen, an einer Benachteiligung bei innerbetrieblichen Aufstiegsprozessen (wer mit
45 Jahren noch keine Fithrungsposition innehat, hat wenig Chancen dies noch zu
erreichen) und an der Geringschitzung von Erfahrungswissen sowie dem Unterstellen
einer generellen Leistungsminderung mit zunehmendem Alter (, Warum soll ich eine
60-Jihrige noch dazu bewegen, etwas Neues anzufangen?“). Eine Uberpriifung solch
subtiler, manchmal aber auch offensichtlich altersselektiver Mechanismen bietet kon-
krete Ansatzpunkte fiir alternative Handlungsweisen.

Standortbestimmungsseminare

Im Rahmen von Firmenprojekten haben wir hiufig folgende Fragen gehort: ,Lohnen
sich Investitionen in Altere, sie gehen doch bald in Rente? Die waren doch schon so
lange nicht mehr auf Fortbildung, wie soll das jetzt plétzlich gehen? Die sind doch in
ihren Routinen verhaftet, wie kann das gedndert werden?“ Demgegeniiber fragen sich
Altere, wenn es um Weiterbildung oder um die Ubernahme einer neuen Titigkeit geht,
hiufig, ob sie nochmals mit etwas Neuem beginnen kénnen und wollen. ,Es ist schon
so lange her, dass ich auf einer Weiterbildung war! In meinem Alter kann ich das doch
nicht mehr! Wie soll ich mit den Jungen Schritt halten? Was habe ich davon? Ich
bekomme doch sowieso keine andere Arbeit! Jetzt bin ich doch schon Ende 50, warum
soll ich das noch tun?“ Solchen Fragen und Selbstzweifeln begegnen wir in unseren
Beratungsgesprichen hiufig. Eine Moglichkeit, diese Selbstzweifel aufzufangen und
Wissenstransferprozesse vorzubereiten, sind Standortbestimmungsseminare fiir die
berufliche Entwicklung. Die Beschiftigten haben hierbei die Méglichkeit, ab einem
bestimmten Alter bzw. nach lingerer Ausiibung einer bestimmten Funktion dartiber
nachzudenken, wo sie beruflich stehen und wo sie (noch) hin méchten. Viele der Alte-
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ren sehen fiir sich keine neuen Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen und
somit auch keine Perspektive, ihre Energie und ihre Ideen produktiv fiir das Unter-
nehmen einzubringen. Standortseminare zur Bewertung der gegenwirtigen und
zukiinftigen Rolle des Mitarbeiters sind gute Manahmen zur Qualifizierung Alterer,
auch um bisher unerkannte Handlungsspielriume aufzuspiiren. Ziele sind dabei, den
Prozess des lebenslangen Lernens zu verinnerlichen und auf den gegenwirtigen
Arbeitsbereich zu tibertragen, die aktuelle Unternehmenspolitik besser zu verstehen
und konkrete Moglichkeiten zum Erhalt der kérperlichen, geistigen und seelischen
Gesundheit kennenzulernen und anzuwenden. Einige Unternehmen haben begon-
nen, solche Seminare auch fiir ihre Mittvierziger anzubieten, da sich diese in ihrer
personlichen Lebensplanung noch auf einen frithen Renteneintritt eingestellt haben
(so wie es fiir ihre zehn Jahre ilteren Kollegen noch Normalitit war). Diese Alters-
gruppe hat bisher weder eine Vorstellung noch ein konkretes Rollenmodell fiir weitere
zwei Jahrzehnte Berufstitigkeit, hdufig nicht einmal verldssliche Informationen hin-
sichtlich der neuen, fiir sie bereits giiltigen Regeln zum Renteneintritt. Das Thema
»Arbeiten bis 65 oder 67 — Wie soll das gehen?“ und die Bewusstmachung, dass die
,Flucht“ in den Vor-Ruhestand kiinftig verbaut ist und es nicht mehr méglich sein
wird, die Zeit bis zur Rente auf irgendwelchen Nischenarbeitsplitzen abzusitzen, ist
eine neue Herausforderung fiir die Personalarbeit. In Standortbestimmungs- und
Entwicklungsworkshops haben die Mitarbeiter die Méglichkeit, sich damit auseinan-
derzusetzen. Diese Seminare bilden den Anfang des Aufbaus einer , Alterskultur®, die
sich nicht mehr am Defizitmodell orientiert und von einem langen Berufsleben aus-
geht.

Altersgemischte Teams

In wissensintensiven Arbeitsprozessen verindert sich die traditionelle Verhaltensaus-
richtung, dass Jiingere von Alteren lernen. Es sind nicht immer die ilteren Beschif-
tigten, die iiber das fiir den Arbeitsprozess aktuelle Fachwissen verfiigen, sondern
hiufig die Jiingeren. Lernprozesse der Generationen voneinander sind keine einseitige
Wissensvermittlung, da beide, Alt und Jung, als Wissensvermittler auftreten, jedoch
mit unterschiedlichen Ausprigungen der Dimensionen Erfahrung und Fachwissen.
Partizipative interaktive Methoden wie bspw. das Dialogverfahren erméglichen den
Generationen, sich in einen gemeinsamen Lernprozess zu begeben und dabei wech-
selseitig in die Rolle des Wissensgebers und des Wissensnehmers schliipfen zu kén-
nen. Implizites Wissen, zu dem das Erfahrungswissen zahlt, kann nur in der Interak-
tion und im Tun vermittelt werden. Im Fokus des intergenerativen Lernens steht somit
weniger der Ausgleich von fehlendem Wissen, sondern der Umgang mit dem, was Alt
und Jung praktisch wissen. Damit die Weitergabe von Wissen funktioniert, muss fiir
jedes Teammitglied erkennbar sein, worin seine Vorteile liegen und wie ein Wissens-
austausch den Erfolg des Einzelnen wie des Teams beeinflusst. Eine gemeinsame
Ausiibung betrieblicher Tatigkeiten in altersheterogenen Teams erméglicht die Nut-
zung der unterschiedlichen Leistungsschwerpunkte von Alt und Jung. Ziel hierbei ist,
die erfahrungsbezogenen Kompetenzen Alterer mit der Dynamik Jiingerer zu verbin-

WISSEN INTERGENERATIV ERZEUGEN UND TRANSFERIEREN — DIE CHANCEN INTERGENERATIVER ZUSAMMENARBEIT 163



den und eine Partnerschaft fiir Innovation und Produktivitit zwischen den Generati-
onen zu erreichen. Ergebnisse unserer betrieblichen Entwicklungsprojekte zeigen,
dass altersheterogene Teams einerseits geprigt sind von Stereotypen, Konkurrenzen
und Konlflikten, andererseits aber eine Win-Win-Situation bieten, die von Unterneh-
men und Beschiftigten gleichermaflen genutzt werden kann.

Altersheterogene Teams sind jedoch nicht automatisch erfolgreich. So kénnen bspw.
bei kérperlich intensiven Titigkeiten oder bei Arbeiten unter Zeitdruck jiingere alters-
homogene Gruppen erfolgreicher sein als altersheterogene. Fiir die Bearbeitung von
komplexen und funktionsiibergreifenden Aufgaben, bei Tatigkeiten, die Prozessma-
nagement erfordern oder wenn neue Losungen gefunden werden miissen, lohnt sich
hingegen eine Zusammenfithrung des aktuellen Fachwissens der Jiingeren mit den
erfahrungsbasierten Fihigkeiten der Alteren. Die iiber mehrere Jahre erworbenen und
tief verankerten Kenntnisse betriebsspezifischer Besonderheiten sind dann von grofer
Bedeutung, wenn Prozesse und Aufgaben vergleichsweise wenig standardisiert und
formalisiert sind. Die Fahigkeit der Alteren, bspw. Stérquellen an groferen Anlagen
zu orten oder Schwierigkeiten in den Prozessablidufen durch Improvisation zu meis-
tern sowie der erfahrungsgeleitete Blick fur die Dringlichkeit einer Situation, wird von
Fithrungskriften als ein wichtiges Element bei altersgemischten Teams hervorgeho-
ben. Altersheterogene Teams werden meistens fiir die Lésung zeitlich begrenzter Auf-
gaben eingesetzt und kénnen gruppen- und abteilungsiibergreifend zusammenge-
setzt sein. Je komplexer die Aufgabenstellung, desto wichtiger ist eine gute Kombina-
tion aus Fach-, Prozess- und Erfahrungswissen. Daher empfiehlt es sich, mit dem
Team eine klare Aufgaben- und Rollendefinition vorzunehmen und die Mitglieder auf
individuelle und gemeinsame Leistungsziele festzulegen, ihnen dabei aber auch
gleichzeitig Handlungsspielriume zu gewihren. In einem unserer Modellversuchs-
betriebe, einem mittelstindischen Automobilzulieferer, wurde ein altersgemischtes
Team zur Bearbeitung neuer Kundenanforderungen abteilungsiibergreifend zusam-
mengestellt und einer der Abteilungsleiter als temporirer Projektleiter berufen. In
einer gemeinsamen Auftaktveranstaltung wurden die Bedeutung der Intergenerativi-
tit kommuniziert, die einzelnen Aufgaben, gruppenbezogene Ziele, Meilensteine und
Handlungsspielriume festgelegt sowie dialogische Kommunikationsformen einge-
ibt. Begleitend wurden individuelle Ziele zwischen jedem Teammitglied und dem
Projektleiter vereinbart.

Trotz der Risiken, die bei Teamarbeit entstehen, sind altersheterogene Teams ein gutes
Instrument zur Losung komplexer Aufgabenstellungen. Die Mischung von erfah-
rungsgeleiteten Fihigkeiten und aktuellem Fachwissen versetzt Teams in die Lage,
vielfiltigen Herausforderungen in den Feldern Innovation, Qualitit und Kundenser-
vice zu begegnen. Intergenerative Teams sind ein gutes Forum, in dem bisher erfolg-
reiche Strategien und fehlgeschlagene Vorgehensweisen zur Diskussion gestellt wer-
den und neue Ideen entstehen kénnen. Dariiber hinaus ermdglichen sie einen Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch zwischen Jung und Alt sowie wechselseitiges Lernen
in der tdglichen Arbeit, was zu einer Weiterentwicklung jedes Einzelnen fiihrt.
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Wissensweitergabe im Ubergang in den Ruhestand

Um in Zukunft Marktvorteile zu generieren, miissen Unternehmen ,hauseigenes
Wissen“ sichern und ausbauen. Dabei werden bestehende Technologien mit dem fir-
menspezifischen Wissen der Mitarbeiter verkniipft, um somit bessere Problemls-
sungsstrategien zu erreichen und den Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen zu
fordern. Dabei geht es nicht so sehr um Fachwissen, sondern um die Weitergabe von
Wissen tiber Kontakte, Beziehungen und Abldufe, das Gewusst-wie und nicht so sehr
das Gewusst-was. Altere Mitarbeiter, vor allem jene mit einer langen Betriebszugehé-
rigkeit, verfiigen tiber eine Vielfalt von Wissen tiber Prozessabliufe und unkonven-
tionelle, jedoch bewihrte Losungsansitze.

Insbesondere in der Phase des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand wird ein Wis-
senstransfer immer wichtiger. Bei dem hier vorgestellten Konzept wird nicht nur der
Nachfolger eingearbeitet, sondern die Person, die das Unternehmen verlisst, gibt rele-
vantes Erfahrungswissen an mehrere Personen in ihrem Umfeld weiter. Da Erfah-
rungswissen nicht, bzw. nur sehr aufwendig dokumentiert werden kann, wird hierbei
zur Wissensweitergabe die Methode der Learning History angewendet. Der iltere Mit-
arbeiter bereitet Geschichten aus seinem Arbeitsumfeld vor, von denen er subjektiv
glaubt, dass sie einen erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen Arbeitsprozess
beschreiben und bespricht diese mit im Umfeld arbeitenden Kollegen und dem Nach-
folger (soweit vorhanden). Gemeinsam werden Erkenntnisse und Konsequenzen
abgeleitet. Den beteiligten Mitarbeitern wird durch diesen Prozess eine Wertschitzung
zuteil, wodurch ein Transfer des Erfahrungswissens leichter méglich wird. Die Mit-
arbeiter lernen, Wissen und Erfahrungen zu teilen, und itbernehmen Verantwortung
fiir ihren Wissensbereich. Besonders in der Ubergangsphase in den Ruhestand ist es
fur die Mitarbeiter wichtig, ihr Wissen und ihre Erfahrungen dem Unternehmen im
Sinne eines Vermichtnisses zu hinterlassen. Im Vorfeld ist genau zu priifen, wo und
bei welcher Person es interessant ist, Erfahrungswissen zu transferieren. Die Perso-
nen, die an dem Wissenstransferprozess beteiligt sind, benétigen eine gute Unterwei-
sung und Begleitung, bspw. durch einen Wissensmanager, der in der Lage ist, den
Prozess zu begleiten und zu steuern. Es wird iiber einen lingeren Zeitraum in ange-
passten und angemessenen Zeitriumen mit einer ,, Ubergangsgruppe“ gearbeitet. Zu
dieser Ubergangsgruppe gehoren:

e der ausscheidende Mitarbeiter,

o Mitarbeiter, die als Nachfolger infrage kommen,

e Mitarbeiter, die Kunden oder Lieferanten in der Prozesskette sind,

o Kollegen, die in einer wichtigen, engen Form mit der Funktion kooperieren,

o evtl. der Vorgesetzte als Bindeglied,

o zeitweilig der interne Projektmanager fiir das Gesamtprojekt , Wissens- und
Erfahrungstransfer®,

o zeitweilig der Moderator.
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Analyse der Kompetenzen der Mitarbeiter, die in den Ruhestand gehen werden durch
vorhandene Kompetenzprofile und Einschitzung durch die Fithrungskrifte

Auswahl der Mitarbeiter

Analyse transferrelevanter Wissensbestandteile im Rahmen eines Workshops

Durchfiihrung des Wissenstransferprozesses:

e Festlegung des Moderators

o Aufbereitung der Wissenbestandteile mithilfe der Methode der Learning History
e Wissenstransfertreffen

Abschluss des Prozesses im Rahmen eines Workshops

Abb. 2: Organisation des Wissenstransferprozesses

Durch ein derartiges Programmangebot erhalten die Beschiftigen Anerkennung und
Wertschitzung ihrer Person und Lebensleistung. Einige der Mitarbeiter betonen, dass
es ihnen wichtig ist, ihre Erfahrungen weitergeben zu kénnen. Mit diesem Prozess
beginnt der Abschied aus dem Erwerbsleben, einer langen, prigenden Phase des
Lebens, in eine relativ ungewisse Zukunft. Es ist wichtig, fiir die emotionalen Prozesse,
die dies auslosen kann, eine Form bzw. einen Rahmen, der durch Rituale gestaltet
wird, zu entwickeln, in dem diese Gefiihle (Stolz, Bedauern, Trauer, Wehmut, Arger,
Wut, Verzweiflung) einen angemessenen Ausdruck erfahren und eine Resonanz fin-
den kénnen.

Wissenstransfer ohne Nachfolger — ein Forschungsbericht

In einem weiteren Forschungs- und Entwicklungsprojekt kooperierte die Forschungs-
stelle mit einem mittelstindischen hessischen Unternehmen aus der Elektroindustrie.
Zusammen mit einem Mitarbeiter aus dem Unternehmen erarbeiteten wir Losungen
fiir folgende Problemstellung: Wie kann Wissen sehr erfahrener Fach- und Fithrungs-
krifte, die innerhalb eines Jahres in den Ruhestand gehen, im Unternehmen gehalten
werden, obwohl kein Nachfolger fiir einen Eins-zu-Eins-Transfer zur Verfiigung steht?

In dem Unternehmen wurden Wissenstransfers (besonders zwischen Alt und Jung)
bisher nicht systematisch durchgefiihrt. Es mussten daher neue Methoden fiir die
insgesamt fiinf Transferprojekte eingefiihrt werden, die bei der Firmenbelegschaft auf
Akzeptanz stoflen sollten. Da der Wissenstransfer ohne klar identifizierbaren Adres-
saten auszukommen hatte, musste die Wissenskommunikation besonders in den
Fokus genommen werden: Man konnte nicht einfach zwei Menschen zusammen-
bringen, die unter der strukturierenden Anleitung eines Moderators ein wissenstrans-
ferierendes Gesprich fithren. Die genaue Explikation von Wissen war in diesem
Projekt die entscheidende Voraussetzung fiir eine prizise Wissenssicherung und
-speicherung (in welcher Form auch immer). Um den Transferprozess zudem mdog-
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lichst schlank zu halten, sollte nur dasjenige Wissen expliziert werden, das einen rele-
vanten Beitrag fiir die Leistungserbringung in den Arbeitsprozessen im Unternehmen
lieferte. Schliellich musste davon ausgegangen werden, dass einige Wissenstriger
nicht ohne Weiteres in der Lage sein wiirden, ihr implizites (praktisches) Wissen in
explizites (sprachliches) Wissen zu iibersetzen. Die Wissenstriger waren ein Berufs-
leben lang gewohnt, nach allen Regeln der Ingenieurskunst High-End-Produkte zu
entwickeln, sie waren nicht gewohnt, tiber sich selbst und ihre Wissenspotenziale viele
Worte zu verlieren.

Von diesen Rahmenbedingungen ausgehend wurde fiir das Projekt eine neue Heran-
gehensweise entwickelt: Nicht das Wissen des einzelnen Wissensgebers stand
zunichst im Mittelpunkt der Projektarbeit, sondern die Bediirfnisse und Interessen
der Kollegen an den Wissensgehalten des Wissensgebers. Die neue Herangehensweise
lisst sich mit folgenden zwei Fragen auf den Begriff bringen: Nicht die Wissensgeber
wurden (wie sonst iiblich bei Transfers) gefragt: , Was wissen Sie, Herr Wissensgeber?“.
Vielmehr wurden die Kollegen der Wissensgeber gefragt ,Was brauchen Sie fiir ihre
Arbeitsergebnisse von dem Wissensgeber?“ Diese Herangehensweise hatte folgende
Griinde: Der Nutzen, den das Wissen des Ausscheidenden fiir die Arbeitsprozesse
hatte, war konstitutiv fiir den gesamten Transferprozess. Man blickt durch , die Brille
der Kollegen im Arbeitsprozess auf die Wissensgeber und filtert dadurch die in den
Arbeitszusammenhingen aktiven Gehalte aus dem Wissensschatz des Wissensgebers
heraus. Zudem erhilt man dadurch Maf3stibe, wie man relevantes von weniger rele-
vantem Wissen unterscheiden kann. Auflerdem lassen sich leichter Kategorien bilden,
mit denen das fragliche Wissen unterteilt und abgespeichert werden kann. Dariiber
hinaus gewinnt man eine Begrifflichkeit, die den Wissensgebern die Aufgabe, ihr
Wissen zu explizieren, erleichtert. Die Wissensgeber kdnnen eine Sprache benutzen,
die an der Sprache (und den Fragestellungen) der Kollegenschaft ankniipft. Wenn
Wissensgeber also gezielt auf gesammelte Fragen der Fachkollegen antworten, dann
haben sie klarere Vorstellungen dariiber, wo sie anfangen miissen und wo sie enden
kénnen, und die Wissensgeber haben klarere Anhaltspunkte, wie sie sich verstindlich
machen kénnen. Das implizite Wissen, das tagtiglich zur Anwendung kommt, iiber
das der einzelne Wissensgeber im Laufe seines Lebens aber nur selten gesprochen hat,
kristallisiert sich an den Fragestellungen der Kollegen.

Welche Erkenntnisse lassen sich aus den bisherigen Erfahrungen gewinnen? Die Auf-
gabe des Projektteams bestand ganz wesentlich darin, Kommunikationsprozesse zu
initiieren und zu steuern. Es musste entscheiden und organisieren, wann/wer/wie/
wo/mit wem/iiber was kommuniziert. Darliber hinaus musste das Projektteam mit
sehr unterschiedlichen Wissensgehalten arbeiten. Es musste Managementwissen,
technisches Fachwissen, Projekt-Know-how, Daten, Information, Wissen itber Men-
schen und Prozesse etc. voneinander unterscheiden, und zwar auf eine Weise, die es
erlaubte, die unterschiedlichen Wissensarten strukturiert zu explizieren, situations-
gerecht zu speichern und weiterzugeben. Zudem musste situationsabhingig entschie-
den werden, welche Kommunikationsmethoden fiir welche Arten von Wissen ange-
messen sind. Dabei galt es stets zu beachten, dass vom Projektteam keine inhaltlichen
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Wertungen beziiglich der Wissensgehalte getroffen wurden. Diese inhaltlichen Bewer-
tungen mussten denjenigen {iberlassen werden, die etwas von der Materie verstanden,
oder die wussten, welches Wissen in Zukunft fiir das Unternehmen noch relevant sein
wiirde.

Die inhaltliche Aufarbeitung des Wissens musste also auf der Ebene der Fachkolle-
genschaft ablaufen. Das Projektteam musste demgegentiber fiir formale Bedingungen
sorgen, die die inhaltliche Wissenskommunikation zwischen den , Fachleuten“ ermog-
lichte. Fiir die konkrete Umsetzung lassen sich bisher noch keine allgemeingtiltigen
Aussagen treffen. Dies liegt zum einen am Entwicklung- und Erprobungscharakter
des Projekts. Zum anderen scheint es aber ganz wesentlich fiir den Erfolg jedes ein-
zelnen Wissenstransfers zu sein, dass er hoch individualisiert durchgefiithrt wird. Will
man an das individuelle und persénliche Wissen von Fach- und Fithrungskriften
herankommen, dann miissen die MaRnahmen und Methoden auf die einzelne Person
und Personlichkeit mafigeschneidert sein. Gleichwohl kristallisierten sich im Laufe
des Projekts gewisse Handlungsrichtlinien fiir die konkrete Arbeit heraus, die in
unterschiedlichen Kontexten zum Einsatz kommen kénnen. Man muss von der Miind-
lichkeit (die Flexibilitit, Offenheit und Expressivitit ermdglicht, aber auch Unbe-
stimmtheit und , Fliichtigkeit“ mit sich bringt) zur Verschriftlichung gehen (die stati-
scher, mithsamer und unflexibler, aber dafiir oftmals klarer und vor allem leichter zu
speichern ist).

Jeder Prozessschritt baut auf dem vorhergehenden auf. Jede neue Informationssamm-
lung bildet die Grundlage fiir weitere, genauere Informationssammlungen. Es findet
eine schrittweise Erweiterung und Verdichtung des Informationsgehaltes statt. Erst
wenn die Informationsmenge dicht genug ist, kann sie als eine tragfihige Grundlage
fuir die eigentliche Wissensexplikation der Wissensgeber dienen.

In unserem Forschungs- und Entwicklungsprojekt sind wir folgenden Weg gegangen:
Die erste Informationsschicht wurde von den Wissensgebern gelegt. Diese gaben in
einem offenen, ungezwungenen Dialog Auskunft dariiber, mit wem sie wann {iber
was reden wiirden, welchen Stellenwert dieser Austausch habe und welchen Vertrau-
ensgrad sie dem Kommunikationspartner entgegenbrichten. Auf diese Weise wurde
ein informelles Arbeitsnetzwerk ermittelt, in dem der Wissensgeber arbeitet. Dieses
Netzwerk war in keinem Fall aus dem Unternehmensorganigramm auch nur anni-
hernd abzulesen. AnschlieRend wurden aus diesen Arbeitsnetzwerken verschiedene
Kollegen ausgewihlt. Diese wurden befragt, was sie von dem Wissensgeber brauchten
und was dieser von ihnen brauchte, um die Arbeitsleistungen erbringen zu kénnen.
Wie diese Informationssammlung im Einzelnen organisiert werden kann, hingt
davon ab, wie hoch der Aufwand sein darf. Von schriftlichen Befragungen bis zu einem
Kurz-Workshop ist alles moglich. Wichtig dabei ist, dass die Balance zwischen der
Vielfalt der Perspektiven auf den Wissensgeber auf der einen und der Uberschaubar-
keit der Informationsmenge auf der anderen Seite gewihrleistet ist. Auch kénnen in
diesen Prozess strategische Perspektiven einflielen, insofern von Seiten der
Geschiftsfithrung Einschitzungen eingeholt werden, welche Wissensgehalte in
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Zukunft wichtig sein werden und welche nicht. Am Ende muss eine Art Wissensland-
karte herauskommen, in der méglichst detailliert die Wissensbediirfnisse der Kolle-
genschaft aufgefiihrt sind.

Daran schlief3t sich die Frage an, ob der Wissensgeber miindlich, schriftlich, computer-
oder auch videogestiitzt zum ,Sprechen bzw. Schreiben gebracht wird“. Indem mit
den Fragen und Bediirfnissen der Arbeitskollegen auf die Wissensgeber zugegangen
wird, kann die Explikation sehr effizient und zielgerichtet ablaufen. Man gibt den
Wissensgebern sehr definierte Impulse, durch die die Explikation zielgerichtet stimu-
liert werden kann.

Je nach Rahmenbedingungen des jeweiligen Wissenstransfers bieten sich fiir die
Explikation des Wissens unterschiedliche Methoden an: Story-Telling, Check-Listen
fiir potenzielle Nachfolger, Yellow-Pages, Senioren-Beratermodelle, kleine personen-
bzw. themenbezogene Firmen-Wikis, Sharepoint-Lésungen oder Fachkollegen-Teams
(die strukturierte Interviews mit dem Wissensgeber fithren). Je nach gewiinschter
Weiterverarbeitung oder Verteilung des Wissens miissen diese Wissensexplikationen
unterschiedlich gesichert werden. Diese Sicherungen kénnen sich in den Kopfen der
Fachkollegen vollziehen, die die Arbeitspakete des Kollegen auf mehrere Schultern
verteilt tragen. Wenn moglich konnen diese Sicherungen aber natiirlich auch in Form
von schriftlichen und/oder digitalen Dokumenten und Dateien vorgenommen wer-
den. Die Suche nach der geeigneten Sicherung kann auch zu der Einsicht fithren, dass
man am Markt einen Anbieter finden muss, der in der Lage ist, eine bestimmte Leis-
tung des Ausscheidenden extern zu ibernehmen.

Die Ergebnisse des Forschungs- und Entwicklungsprojektes sind sehr vielverspre-
chend. Durch die Fokussierung auf das Netzwerk um den jeweiligen ausscheidenden
Kollegen scheint es leichter méglich zu sein, ,in den Kopf des Wissensgebers hinein-
zuschauen®. Da es fiir eine fundierte Bewertung dieser Methode aber noch zu friih ist,
kénnen an dieser Stelle nur die Vor- und Nachteile benannt werden, die sich in der
bisherigen Erprobung gezeigt haben. Vorteile:

Sehr zielgerichtete Explikation,

Wissensgeber spricht die Sprache der Kollegen,

man gewinnt Filter, um relevantes von unrelevantem Wissen zu unterscheiden,
strategische Perspektiven kénnen eingebaut werden,

das Endprodukt ergibt sich aus den Notwendigkeiten und Bediirfnissen der
Arbeitsprozesse.

Die Nachteile:

Mehrere Kollegen werden involviert und miissen zusitzliche Arbeiten erledigen,
e hoherer Zeitaufwand,

man muss hoch individualisierte Losungen entwickeln, die intensiv betreut wer-
den miissen,

die Transferprozesse hingen von der Unterstiitzung mehrerer Mitarbeiter ab.
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Aber gerade was die Unterstiitzung der Beteiligten/Betroffenen angeht, hat sich Fol-
gendes gezeigt: Da die Kollegen ein hohes Eigeninteresse an den Wissensgebern
haben, arbeiteten sie aus eigenem Antrieb mit. Die ausscheidenden Fach- und Fiih-
rungskrifte waren sehr motiviert, auf die zumeist sehr fundierten Fragestellungen der
Arbeitskollegen fundiert zu antworten. Man will zeigen, was man drauf hat, und man
will den langjihrigen Kollegen helfen, nach dem eigenen Ausscheiden so reibungslos
wie moglich weiterzuarbeiten.

Privention statt Reaktion

Das Thema Demografie ist im Denken und Handeln betrieblicher Akteure eine feste
Grofle geworden. Am Wandel der langjihrigen Beratungspraxis des Bildungswerks
der Hessischen Wirtschaft kann man ablesen, wie Demografie fiir die betrieblichen
Praktiker ein Thema geworden ist: Musste man vor wenigen Jahren noch in Bera-
tungsgesprichen mithsam aufkliren, was Demografie tiberhaupt ist und was der
Wandel bei der Altersstruktur der Bevolkerung fiir die Belegschaften der Betriebe
bedeutet, so werden heute demografieorientierte Lésungen von den Betrieben aktiv
nachgefragt. War am Anfang der demografischen Beratung ,Sensibilisierung“ das
Schlagwort, sind es heute ,Herausforderung“ und ,,Chance”. Dieser Wandel zeigt sich
auch in der Wahrnehmung des Alters als betriebswirtschaftlicher Grofle: Statt eines
Kostentreibers und Defizitmodells, das mit Krankheit, Arbeitsschutz und Leistungs-
einbuflen assoziiert ist, erkennt man nun, dass Alter mit Produktivfaktoren wie ver-
lasslicher Betriebsbindung und entwickeltem Kundenportfolio verbunden ist. Vor
allem aber wird anerkannt, dass iltere Mitarbeiter iiber Erfahrungswissen verfiigen,
das wertschopfend ausgenutzt werden muss. Indem der Megatrend Demografie mit
dem Megatrend Wissen zusammenwichst, werden éltere Mitarbeiter als Triger von
wertvollem Erfahrungswissen ,geadelt” und es entsteht eine Nachfrage nach Losun-
gen, dieses Wissen optimal zum Einsatz zu bringen. Intergenerative Zusammenarbeit
ist sicherlich einer der kostengiinstigsten Wege die Wirksamkeit von Erfahrungswis-
sen im Unternehmen zu erhdhen. Durch die Kooperation von Alt und Jung kénnen
beide Seiten voneinander lernen und das Unternehmen generiert Mehrwert aus der
produktiven Spannung zwischen Kenntnissen, die ,up-to-date“ sind, und Erfahrun-
gen, die sich bewihrt haben.

Gleichwohl darf bei den Fortschritten der letzten Jahre nicht der kritische Blick ver-
gessen werden. Die hier beschriebenen Formen von intergenerativer Zusammenarbeit
bilden nur eines von verschiedenen Handlungsfeldern, auf denen Unternehmen agie-
ren miissen, um dem demografischen Wandel konstruktiv zu begegnen. Um Nach-
haltigkeit in der demografischen Herausforderung zu erzielen, miisste eine interge-
nerative Personalpolitik ganzheitlich ausgerichtet werden und die Felder wie Kultur,
Wissen, Fithrung, Arbeitszeit, Arbeitsgestaltung und Gesundheit integrieren. Im Rah-
men der groflen Demografiedebatten der letzten zehn Jahre sind mithilfe staatlich
geforderter Initiativen vielfiltige Umsetzungswege fiir und mit Unternehmen entwi-
ckeltund erprobt worden, sodass ein breites Repertoire an Instrumenten vorliegt. Doch
leider steht die Menge des Wissens um den demografischen Wandel und dessen Fol-
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gen in einem Missverhiltnis zu der Anzahl an betrieblichen Aktivititen, diesen Folgen
zu begegnen. Zwar ist die Zahl der Unternehmen, die sich mit den Auswirkungen des
demografischen Wandels aktiv beschiftigen, kontinuierlich gestiegen (wie zum Bei-
spiel die Erfolge der Initiative INQA zeigen), jedoch vollzieht sich der Anstieg zu lang-
sam. Obwohl viele Unternehmen Alter und Erfahrungswissen als wichtiges Thema
anerkennen, hat dies eine zu geringe Auswirkung auf die betriebliche Praxis.

Gerade die aktuelle Krise auf den Finanzmairkten und in der Realwirtschaft zeigt, wie
diinn das Eis ist, auf dem sich Personalverantwortliche bewegen, die sich einem pro-
aktiven und ganzheitlichen Agemanagement zuwenden wollen. Der betriebswirt-
schaftliche Blick verengt sich besonders in unruhigen Zeiten sehr schnell wieder auf
rein monetire Kennzahlen. Geplante Beratungs- und Weiterbildungsprojekte werden
storniert, der Rotstift regiert in den demografierelevanten Bereichen, statt die durch
den Auftragsriickgang freiwerdende Zeit fiir Wissenstransfer- und Qualifizierungs-
projekte zu nutzen. Demografie, Alter und Generation sind Themen, die im Bewusst-
sein von Geschiftsleitungen angekommen sind, jedoch als Kategorien zweiter Ord-
nung. Sie gehdren nicht zum Kernbestand betrieblicher Entscheidungsfaktoren, die
unter allen Umstinden (also auch bei schwierigem Marktumfeld) berticksichtigt wer-
den miissen. Alle wissen, ,dass etwas getan werden miisste“, doch in der Praxis
herrscht oft die altbekannte Maxime: ,Gehandelt wird erst, wenn es richtig wehtut*.
Vermutlich miissen sich die Folgen des demografischen Wandels in den Unterneh-
men erst in Form von offensichtlichen Produktivititseinbuflen auswirken, um demo-
grafieorientierte Programme mit hoher Prioritit in Gang zu setzen, Programme aller-
dings, die dann zu spit kommen, um mehr als Notmafinahme sein zu kénnen.

Ein wesentlicher Vorteil der vielen Demografieprojekte der letzten Jahre ist es, dass
ausreichend Best-Practice-Beispiele vorliegen und dass es erfahrene Praktiker mit
erprobten Instrumenten in den Hinden gibt, mit denen Unternehmen rechtzeitig und
angemessen reagieren konnen. Es ist moglich, das betriebliche Personalmanagement
ganzheitlich und strategisch auszurichten, um Gesundheits- und Qualifizierungsrisi-
ken zu minimieren. Doch nur wenn die Kosten/Nutzen-Rechnung langfristig angelegt
ist und nicht in Quartalszahlen gemessen wird, kann der Tragweite des demografi-
schen Wandels mit betrieblicher Nachhaltigkeit geantwortet werden.

Es erfordert Mut, in Zeiten globaler Finanzkrise und Rezession in das Personal und
in die Zukunft der eigenen Wissensbasis zu investieren, — gleichwohl ist genau dies
notwendig, um dauerhaft am Markt tiberleben zu kénnen; denn der demografische
Wandel besteht unabhingig von 6konomischen Krisenbewegungen, und Unterneh-
men, die nicht bereit sind, unter schwierigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
einen kithlen und (zumindest) mittelfristig denkenden Kopf zu bewahren, werden von
der Finanz- in eine Personal- und Wissenskrise geraten.
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