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Vorbemerkung

Die demographische Entwicklung, sei es in Deutschland und Europa oder weltweit, gehort
zu den Megathemen der Nachhaltigkeitsagenda, die Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
bewegen. Deshalb hat econsense als Netzwerk multinationaler Unternehmen der deut-
schen Wirtschaft das Thema aufgegriffen und eine interne Arbeitsgruppe ins Leben geru-
fen. Die Mitgliedsunternehmen haben begonnen, in einem gemeinsamen Prozess die
anstehenden Aufgaben zu diskutieren — die individuellen Herausforderungen und Ansatze
der Unternehmen ebenso wie die entscheidenden politischen und gesellschaftlichen
Weichenstellungen. econsense wird diesen Prozess, der dem Austausch von Best
Practice und Einschatzungen dient, fortsetzen.

Zur Jahrestagung 2006 legen wir ein Arbeitspapier als "living document" vor. Es gibt
einen Zwischenstand der bisherigen Diskussionen wieder. Der demographische Wandel
hat weitreichende Auswirkungen und erfordert Malinahmen auf vielen Ebenen. Auch
der Austausch im Rahmen der Plattform econsense spiegelt diese Komplexitat wider.
Entsprechend wird nicht jeder der Befunde und jede der Empfehlungen des Arbeitspa-
piers gleichermalen von allen Unternehmen geteilt.

In den Unternehmen selbst findet eine intensive strategische Auseinandersetzung mit
demographischen Fragen statt, die eine Vielfalt an Lésungsansatzen hervorbringt.
Einen Einblick gibt die Auswahl an Praxisbeispielen im letzten Kapitel.

Herausforderung demographischer Wandel —
eine unternehmerische Perspektive

Die Entwicklung der Bevélkerung ist auf langere Sicht einer der wichtigsten Standortfakto-
ren eines Landes. Es macht einen gro3en Unterschied, ob die Bevdlkerung zahlenmalig
zu- oder abnimmt, Uberwiegend jung oder alt ist. Deutschland steht hier vor aul3erge-
wohnlichen Herausforderungen. Ohne hohe Zuwandererraten nimmt seine Bevolkerungs-
zahl ziigig ab, und sowohl mit als auch ohne Zuwanderer schwillt der Anteil der Alteren
rapide an. Aus dem steigenden Durchschnittsalter insbesondere seiner Erwerbsbevélke-
rung konnten Deutschland im Vergleich zu Landern mit deutlich jingeren Erwerbsbevol-
kerungen massive Standortnachteile erwachsen.

Die demographische Struktur eines Landes ist ein wichtiger Mal3stab fur seine Zukunfts-
fahigkeit. Wirde die Gesellschaft in Deutschland so weiter machen wie bisher, wére es
um ihre Zukunft schlecht bestellt. Deutschlands Bevélkerung lebt demographisch auf
Kosten der nachfolgenden Generationen und damit auf Kosten der Zukunft:

- Durch die steigende Staatsverschuldung und die umlagefinanzierten sozialen Siche-
rungssysteme, die wie verdeckte Staatsschulden wirken, werden der nachfolgenden
Generation Lasten aufgebirdet, die die heute Aktiven nicht zu tragen bereit sind.

- GrolR3e Teile der deutschen Infrastruktur sind immer noch auf eine expandierende,
junge Bevdlkerung ausgerichtet. Die kostspielige Anpassung an die Infrastrukturbe-
durfnisse einer schrumpfenden und alternden Bevdlkerung wird vielfach ebenfalls
der nachfolgenden Generation tberlassen.

- In Deutschland leben nach wie vor Hunderttausende von Migranten, die in die deut-
sche Gesellschaft kaum oder nicht integriert sind. Diese Situation birgt hohe Risiken;
je langer sie fortdauert, desto héher sind die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Kosten. Das Problem ist erkannt. Doch noch ist kein ausreichendes Gegensteuern
ersichtlich, das die jahrzehntelange Unterlassung zu kompensieren vermag.
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- Vor allem aber ist die nachfolgende Generation unzureichend auf die Ubernahme
dieser Lasten vorbereitet. Ihr Bildungsniveau stagniert. In Deutschland wird weniger
in Bildung, Forschung und Entwicklung investiert als in vielen anderen klassischen
Industrienationen.

Der demographische Wandel wird diese Probleme verscharfen. Auf dem Spiel stehen
nicht nur die Standortqualitat und Wohlstandsentwicklung, sondern auch der soziale
Zusammenhalt der Gesellschaft. Wenn Deutschland auch kiinftig ein attraktiver Standort
mit einem zukunftsfahigen Gemeinwesen bleiben soll, muss die Lésung der demogra-
phiebedingten Probleme forciert werden.

Dieser Aufgabe mussen sich Politik, Wirtschaft und die Gesellschaft insgesamt stellen.
Voraussetzung hierfur sind grundlegend veranderte Sicht- und Verhaltensweisen. Wir
missen begreifen: Die bisherigen demographischen Rahmenbedingungen sind nicht
langer gultig. Dadurch &ndern sich nicht nur einige, sondern fast alle wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Strukturen.

Fur global agierende Unternehmen, die sich unter dem Dach von econsense der Forde-
rung einer nachhaltigen Entwicklung verschrieben haben, ergibt sich hieraus eine beson-
dere Verantwortung. Die Bewadltigung des demographischen Wandels ist eine der
herausragenden Nachhaltigkeitsaufgaben der Gesellschaft. Dabei ist es entscheidend,
Deutschland im Kontext weltweiter Entwicklungen zu betrachten. Demographisch nach-
haltig handeln heif3t fiir uns, die heutigen Interessen und Bedurfnisse von Wirtschaft und
Gesellschaft mit denen der nachfolgenden Generation wieder in eine Balance zu bringen.
Besonders vordringlich ist hierbei die Entfrachtung der Zukunft von Lasten, die die heute
Aktiven schultern kdnnen und missen.

Hierzu wollen wir einen Beitrag leisten. Dazu gehdrt nicht nur, in den nachsten Jahren
und Jahrzehnten mit ztigig alternden Belegschaften innovativ und produktiv zu bleiben
und das Giter- und Diensteangebot verstarkt den Bedurfnissen alter und sehr alter
Menschen anzupassen. Unternehmen haben hier bereits zahlreiche Malinahmen ergrif-
fen. Wir wollen auch durch Sensibilisierung der Offentlichkeit mithelfen, in allen Bereichen
von Wirtschaft und Gesellschaft die notwendigen objektiven und subjektiven Anpassun-
gen voranzutreiben.

Dabei sind wir auf eine Politik und Gesellschaft angewiesen, die ihrerseits den Wandel so
gestalten, dass die Basis fur Wertschoépfung erhalten bleibt. Der demographische Wandel
ist nicht aufhaltbar. Seine Wirkungen lassen sich jedoch abmildern. Vor allem zwingt er
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft lange vor uns hergeschobene Probleme mit Verve
anzugehen. Die bisher eingeleiteten MaRnahmen sind nicht weitreichend genug. Noch
verflgen wir Uber Handlungsoptionen, doch die Zeitfenster schlielen sich mit wachsender
Geschwindigkeit.

Aus eigenem wirtschaftlichen Interesse heraus und als Corporate Citizens wollen wir uns
an der Debatte um die Bewaltigung des demographischen Wandels beteiligen. Analyse
und Empfehlungen haben nicht den Anspruch, neu, vollstéandig oder unumstritten zu sein.
Es geht uns darum sichtbar zu machen, dass wir alle gemeinsam — trotz bereits eingelei-
teter Mallinahmen — noch am Anfang jenes langen Weges stehen, der zur Bewaltigung
des demographischen Umbruchs fihrt. Zugleich sind wir zuversichtlich, dass dieser
Umbruch gemeistert werden kann, wenn wir ihn jetzt konsequent annehmen.
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Wirkungen des demographischen Wandels

Chancen und Risiken durch gegenlaufige Bevolkerungs entwicklungen

Die Welt befindet sich in einem demographischen Umbruch, der ohne geschichtliche
Parallele ist. Das Durchschnittsalter der Weltbevolkerung steigt steil an, in der zweiten
Halfte dieses Jahrhunderts durfte erstmals ihre zahlenmafRige Zunahme zum Stillstand
kommen. Vorlaufer dieser Entwicklung sind die frihindustrialisierten Lander, an der Spitze
Deutschland. Bei einer unterstellten kinftigen Nettozuwanderung von jahrlich 200.000
Menschen dirfte die Bevolkerung in Deutschland bis 2050 um ein Zehntel von heute
82,4 auf 75 Millionen zuriickgehen (wobei die aktuelle 11. Bevolkerungsprognose des
Statistischen Bundesamtes einen noch viel starkeren Riickgang vorhersagt, weil u. a.
von niedrigeren Zahlen bei der Zuwanderung ausgegangen wird!). Von diesen 75 Millio-
nen wird die Halfte voraussichtlich &lter als 49 Jahre sein, mehr als ein Drittel &lter als
59 Jahre und ein Achtel &lter als 79 Jahre. In absoluten Zahlen entspricht dies mehr als
28 Millionen tber 59- und weit Gber 9 Millionen tber 79-Jahrigen.

Dagegen wird die Bevolkerungszahl in den meisten aul3ereuropaischen Regionen vorerst
weiter zunehmen. Bis 2050 wird die Weltbevoélkerung laut Prognosen um annahernd

3 Milliarden Menschen wachsen, womit sie sich binnen eines Menschenlebens — von
1960 bis 2050 — verdreifacht hatte. Allerdings geht auch global die Zahl der Lander mit
einem Geburtenliberschuss oder bestandserhaltenden Geburtenraten standig zurick,
was in der zweiten Jahrhunderthélfte zu einem globalen Bevdlkerungsriickgang fuhren
dirfte.

Dabei werden grof3ere quantitative und altersstrukturelle Entwicklungsunterschiede durch
verstarkte Wanderungsbewegungen gedampft. Mit zunehmender Durchlassigkeit nationa-
ler Grenzen und erleichtert durch einen intensiven globalen Informationsaustausch sowie
héhere Mobilitat werden Menschen mehr denn je in attraktive Lebens- und Wirtschafts-
raume drangen. Da Deutschland und Europa zu diesen Raumen z&hlen, werden kiinftig
deren demographische Entwicklungen stéarker durch Wanderungsbewegungen gepréagt
werden.

Mit dem erheblichen Bevélkerungsriickgang in Europa, Japan und einigen anderen
Regionen auf der einen Seite und dem vorerst weiteren Bevolkerungswachstum vor allem
in Asien, Afrika und, deutlich geringer, Stidamerika auf der anderen Seite endet die
bisherige Gleichlaufigkeit der globalen Bevdélkerungsentwicklung. Bisher nahmen die
Bevolkerungszahlen auf der ganzen Welt tendenziell zu, und bis vor wenigen Generatio-
nen waren die Altersstrukturen wenn nicht gleich, so doch recht ahnlich. Das ist kiinftig
anders. Regional entwickeln sich die Bevolkerungszahlen gegenlaufig. Das bedeutet
zugleich, dass nur die vorerst weiter expandierenden Bevolkerungen grofRe Kinder- und
Jugendanteile haben werden. In den zahlenmafiig schrumpfenden Bevoélkerungen werden
hingegen von nun an altere Menschen dominieren.

Alles, was von der zahlenmafigen und altersstrukturellen Bevélkerungsentwicklung
beeinflusst wird — Gesellschaft, Wirtschaft, Kultur und vieles andere — erhalt damit in

den kommenden Jahrzehnten, abhéngig von der jeweiligen Region, unterschiedliche
Impulse. Wahrend die Mehrheit der Lander konfrontiert bleibt mit den Chancen und
Risiken zahlenmaf3ig expandierender und insgesamt recht junger Bevolkerungen, ist
eine Minderheit den Chancen und Risiken von Schrumpfung und Alterung ausgesetzt.
Diese — zeitlich begrenzte — Gegenlaufigkeit demographischer Trends ist menschheitsge-
schichtlich neu. Auf friihere Erfahrungen kann deshalb nicht zuriickgegriffen werden.
Wahrscheinlich ist jedoch, dass die Alterung der Bevoélkerungen in den frihindustrialisier-
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ten Landern die Lésung von Problemen erschwert, die mit dem Strukturwandel und der
Globalisierung einhergehen.

Abnehmende demographische Belastbarkeit der klassis chen Industrienationen

Die tief verinnerlichte Gewissheit von Deutschen und Européern, die jeweils nachfolgende
Generation sei bereits aufgrund ihrer groReren Zahl belastbarer als die aktuell handelnde,
hat ihre Grundlage verloren. Die bisherige Leistungsfahigkeit der europaischen Gesell-
schaften bleibt nur dann erhalten, wenn die Produktivitdt der Volkswirtschaften namentlich
in Deutschland und Europa in einem Mal3e gesteigert wird, das lber das bisherige weit
hinausgeht.

Geschieht das nicht, nimmt also die Leistungsfahigkeit unserer Industrienationen im
Vergleich zu anderen demographiebedingt ab, verschérfen sich hausgemachte Probleme
wie Investitionsmangel im 6ffentlichen, zum Teil aber auch privaten Bereich, explizite
offentliche Schulden sowie zukiinftige Leistungszusagen, die der Staat im Rahmen der
sozialen Sicherungssysteme eingegangen ist, und beeintrachtigen die Handlungsspiel-
raume der jingeren Generation.

Engpass qualifiziertes Personal

Auch wenn die anhaltende Zunahme der Lebenserwartung seit geraumer Zeit keine
unmittelbaren Auswirkungen mehr auf die Altersstruktur unserer Erwerbsbevélkerungen
hat (die Zunahme der Lebenserwartung liegt mittlerweile weit nach dem Renteneintritt),
hat die nichtbestandserhaltende Geburtenrate zur Folge, dass die Jahrgénge alterer
Erwerbspersonen stets erheblich starker besetzt sind als diejenigen jingerer Erwerbsper-
sonen. Dadurch steigt das Durchschnittsalter der Erwerbsbevélkerung. Eine besondere
demographische Herausforderung in Deutschland stellen die zahlenmaRig sehr starken
Jahrgénge der 1950er und 1960er Jahre, die so genannten Babyboomer, dar. Als
Erwerbspersonen tragen sie mafigeblich zum Anstieg des Durchschnittsalters der
Erwerbsbevdélkerung bei. Die Unternehmen sehen sich dadurch in den nachsten Jahren
und Jahrzehnten mit immer &lteren Arbeitskraften konfrontiert.

In Deutschland bildeten um 2005 die 40- bis 44-Jahrigen die absolut und relativ starkste
Erwerbspersonengruppe. 2010 werden es die 45- bis 49-Jahrigen sein und zehn Jahre
spater die 50- bis 54-Jahrigen. Absolut wird in diesen flinfzehn Jahren die Zahl der bis zu
44-jahrigen Erwerbspersonen um rund drei Millionen ab- und diejenige der Uber 45-
jahrigen um knapp dieselbe Zahl zunehmen.

Die Erwerbsbevdlkerung wird jedoch nicht nur zligig alter. Allmahlich nimmt sie auch
zahlenmaRig ab. Wie rasch diese Abnahme erfolgen wird, ist schwer vorherzusagen.
Denn sie hangt nicht allein von der Altersstruktur einer Bevdlkerung, sondern auch von
Faktoren wie der allgemeinen Erwerbsneigung, namentlich von Frauen und Alteren, und
kiinftigen Wanderungsbewegungen ab. Abh&ngig von den Annahmen, die hiertiber
getroffen werden, gehen die Prognosen auseinander. Das Institut fir Arbeits- und Berufs-
forschung (IAB) geht davon aus, dass die Erwerbspersonenzahl in Deutschland bis 2020
um knapp 1,4 Millionen und von 2021 bis 2050 um weitere 7,7 Millionen, also um insge-
samt rund 9 Millionen zuriickgehen wird. Ohne steigende Erwerbsneigung und Zuwande-
rung lage der Rickgang sogar bei 18 Millionen. Das entsprache etwa 40 Prozent der
derzeitigen Erwerbsbevdlkerung.

Weltweit ist die Entwicklung hingegen wiederum gegenlaufig. Gegenwaértig nimmt hier die

Erwerbspersonenzahl jahrlich um knapp 40 Millionen zu, was anndhernd der derzeitigen
Erwerbspersonenzahl Deutschlands entspricht. Schon in absehbarer Zeit wird sich im
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Zuge der allgemeinen Bevdlkerungsentwicklung der jahrliche Zuwachs der Erwerbsper-
sonenzahl auf 60 Millionen und weit darliber hinaus erhéht haben. Solche Zuwéachse
werden von den Arbeitsmarkten der aufstrebenden Lander selbst unter optimistischsten
Wachstumsannahmen nicht mehr aufgenommen werden kdnnen. Die Internationale
Arbeitsorganisation (ILO) beflrchtet daher eine "Beschéftigungskrise gigantischen
Ausmalfes". Hohe Arbeitslosigkeit junger Erwachsener kann sich auf die Stabilitat dieser
Gesellschaften auswirken. Starker Wanderungsdruck kann auch die Stabilitéat nachbar-
schaftlicher und internationaler Beziehungen gefahrden.

Bei den unterstellten Wanderungsbewegungen und den voraussichtlichen Produktionsver-
lagerungen durften international und rein numerisch betrachtet auf Jahrzehnte hinaus
keine Engpasse bei Erwerbspersonen eintreten, wenn Migration und Integration erfolg-
reich bewaltigt werden. Kritisch sind jedoch Art und Umfang der Qualifikationen. Zwar
steigt weltweit die Qualifikation von Erwerbspersonen merklich an, dennoch hélt sie gera-
de in den frihindustrialisierten Landern vielfach nicht Schritt mit den hohen und weiter
steigenden Anforderungen des Arbeitsmarktes. Aus diesem Grund kdnnte sowohl hier
als auch global empfindlicher Fachkraftemangel auftreten, der durch die Alterung der Er-
werbsbevolkerung noch verscharft wird. Dies dirfte Unternehmen zunehmend veranlas-
sen, Standort- und Investitionsentscheidungen nicht zuletzt unter demographischen
Gesichtspunkten zu treffen.

Ungewisse Wachstumsdynamik

Auch wenn nicht immer Klar ist, was Ursache und was Wirkung war — historisch gesehen
gingen Bevolkerungs- und Wirtschaftswachstum in aller Regel Hand in Hand. Einerseits
wirde dies dafir sprechen, dass regionaler Bevolkerungsriickgang bei globaler Bevolke-
rungszunahme zu unterschiedlichen Wachstumsdynamiken beitragt. Andererseits erfuh-
ren die frhindustrialisierten Lander ihre starksten Wachstumsschilbe zu einer Zeit, als
ihre zahlenmaRige Bevolkerungsentwicklung bereits weitgehend zur Ruhe gekommen
war. Allerdings hat es seinerzeit innerhalb der sich entwickelnden Industriegesellschaften
erhebliche Strukturverschiebungen aus der Landwirtschaft in die hdher produktiven Seg-
mente der Industrie gegeben. Ob die arbeitssparende Produktionsweise wissens- und
kapitalbasierter Volkswirtschaften die Wachstumsdynamik weiter stutzt und in welchem
Umfang sie einen Bevdlkerungsriickgang sowie eine potenziell ricklaufige Inlandsnach-
frage kompensieren kann, wird sich erst noch erweisen missen.

Auch ob sich die Produktivitat der Wissensgesellschaft bei alternder Bevdlkerung fortent-
wickeln I&sst, ist ungewiss, da es bisher noch nie so alte Bevélkerungen gegeben hat.
Plausible Annahmen treten an die Stelle von Wissen. Die Erforschung der Produktivitat
alternder Bevolkerungen ist daher ein wichtiges Forschungsgebiet. Trotz héheren physi-
schen Leistungsvermdgens, einer besseren Gesundheit sowie nicht zuletzt eines gewan-
delten Selbstbildes "Alterer" gilt: Altere Menschen sind im Allgemeinen ruheorientierter
und sicherheitsbedurftiger als jingere, und dies durfte auch fur altere Bevilkerungen
zutreffen. Insgesamt sinkt die Veranderungsbereitschaft, individuell und wohl auch
kollektiv. Wirtschaftswachstum und vor allem die daftir erforderlichen Innovationen
setzen jedoch Veranderungen des Bestehenden voraus. Erfahrungsgemal werden die
bahnbrechenden Erfindungen in jungen Jahren gemacht. Gleiches gilt fir Unternehmens-
grundungen. In allen frihindustrialisierten Landern gehéren die 25- bis 44-Jahrigen zu
den aktivsten Unternehmensgrindern. Mit dem zahlenméaRigen Riickgang junger
Jahrgénge lassen somit auch die Innovations- und Grindungsaktivitaten nach.

Diese und dhnliche Uberlegungen erlauben den Schluss, dass die Wachstumsdynamik
in zahlreichen frihindustrialisierten Landern, einschlief3lich Deutschlands, sinken wird.
Und zwar nicht nur, weil die Bevélkerungszahl langfristig abnimmt, sondern weil sich
alterungsbedingt Sicht- und Verhaltensweisen andern.
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Allerdings gilt diese Aussage nur pauschal. In einer zahlenmafig abnehmenden und stark
alternden Bevdlkerung werden sich die einzelnen Branchen und Sektoren der Volkswirt-
schaft hochst unterschiedlich entwickeln. Es gehort dabei zu den spannenden Fragen,
wie konsumfreudig sich die alternde Bevélkerung erweist, die schlie3lich auch Uber eine
grol3e, kaufkraftige Schicht "neuer Alter” verflgt. Gibt es einerseits materielle Bedurfnis-
se, die mit fortschreitendem Alter zunehmend befriedigt sind, so werden sich andererseits
Angebot und Nachfrage auf verdnderte Bedingungen einstellen und neue Markte entste-
hen. Der bei weitem wichtigste Trend ist: von der Guterproduktion zur Dienstleistung.
Vorhandene Entwicklungen werden dadurch verstarkt. Auf den Markten auf3erhalb der
frGhindustrialisierten Lander wird die Nachfrage nach materiellen Gitern noch lange hoch
sein, auch wenn sich der Dienstleistungsbereich hier rascher entwickeln wird, als dies bei
den frihindustrialisierten Landern der Fall war. Dies gibt Unternehmen einen starken
Anreiz, Standorte in diese Regionen zu verlagern, um in den expandierenden Markten
kiinftig noch stérker préasent zu sein. Auch dadurch kdnnte sich die wirtschaftliche
Dynamik in den frihindustrialisierten Landern abschwéachen.

Wachsender Einfluss des Staates

Wird, wie in Deutschland und anderen Industrienationen, soziale Sicherheit weitgehend
durch den Staat organisiert, nimmt dessen Bedeutung mit wachsendem Altenanteil zu.
Denn mehr altere Menschen bedeuten zugleich eine steigende Zahl von Kranken

und Pflegebediirftigen. Derzeit wendet die 6ffentliche Hand in Deutschland flr unter
20-Jahrige im Durchschnitt jahrlich knapp 11.000 Euro auf, fur 20- bis 59-Jéhrige

8.000 Euro und fur tber 59-Jahrige mehr als 21.000 Euro, wobei der letztere Betrag
mit steigendem Alter deutlich wachst.

Eine alternde Bevdlkerung fuhrt mithin bei Aufrechterhaltung der etablierten Sozialstruktu-
ren zur Ausweitung staatlicher Aktivitaten. Der Staatsanteil wachst und mit ihm die Abga-
benlast. Ob gewollt oder nicht, verschiebt sich das Verhéltnis von Blrgern und Staat zu
Lasten des Burgers: Dessen Gestaltungsrdume werden kleiner. Seine Abhangigkeit vom
Staat wachst. Dies wiederum kann Riuckwirkungen auf die gelebte Demokratie haben.
Die demokratische Kontrolle staatlichen Handelns wird schwieriger.

Verstarkt wird dieser Trend durch das wachsende Sicherheitsbedirfnis alternder Bevdlke-
rungen. Das gesellschaftliche Ziel besserer Lebens- und Umweltbedingungen lauft in
solchen Bevoélkerungen Gefahr, verdrangt zu werden durch das Ziel grol3tmdaglicher
Sicherheit in allen Lebensbereichen. Die Gewichte von "Freiheit" und "Sicherheit" kdnnten
weiter zugunsten von "Sicherheit" verschoben werden.

Erosionsgefahr bei den sozialen Sicherungssystemen

Durch den demographischen Wandel gerét das gesamte System der sozialen Sicherung
unter Druck. Umlagefinanzierte soziale Sicherungssysteme reagieren besonders empfind-
lich auf demographische Verénderungen. Dies gilt besonders, wenn ihre Mittel Uber

den Faktor Arbeit aufgebracht werden. Durch den Anstieg des alten Bevolkerungsteils
erh6hen sich die Ausgaben, wahrend sich gleichzeitig durch den Riickgang des jungen
Bevolkerungsteils die Einnahmen vermindern. Die Schere, die sich dadurch 6ffnet,
beeintrachtigt die Funktionsfahigkeit dieser Systeme bis hin zum Verlust ihrer Geschéfts-
grundlage.

Eine wahrscheinliche Folge ist die Lockerung des gesellschaftlichen Zusammenhalts,
insbesondere der Solidaritat zwischen den Generationen. Voraussetzung fir diese Solida-
ritat ist namlich eine fir alle annehmbare Verteilung von Lasten. Die demographische
Entwicklung in Deutschland droht diese Lastenverteilung zwischen den Generationen
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empfindlich zu stéren. Die Gefahr wachst, dass aufgrund der Konstruktion der sozialen
Sicherungssysteme die Alteren zunehmend auf Kosten der Jungeren leben und deren
Entfaltungsmaoglichkeiten unbillig schmélern. Die Nachhaltigkeitsliicke, das heif3t die
Summe der offenen und verdeckten Staatsschulden aus den umlagefinanzierten
sozialen Sicherungssystemen, betragt mittlerweile etwa 8 Billionen Euro bzw.

rund 350 Prozent des Bruttoinlandsprodukts.

Verstarkung regionaler Gefélle

Da sich die Alterung der Bevolkerung nicht Giberall in der gleichen Geschwindigkeit

und Intensitét vollzieht, kommt es bereits innerhalb recht Giberschaubarer Raume wie
Deutschland zu erheblichen Strukturunterschieden. Bevolkerungen mit hohen Altenantei-
len siedeln unmittelbar neben Bevdlkerungen mit niedrigen Anteilen. Dadurch werden
vorhandene Standortunterschiede verstarkt und neue geschaffen.

Wirtschaftswachstum, Beschéaftigungsmaoglichkeiten, Bildungs-, Freizeit- und Kulturange-
bote und anderes mehr weisen ein immer groReres Gefalle auf, wodurch wiederum
Wanderungsbewegungen geférdert werden. Dabei zieht es besonders die Jiingeren in die
wirtschaftlich prosperierenden Regionen; die dlteren Menschen bleiben zuriick. Die Folge
ist eine gesellschatftliche, aber auch rAumliche Separierung in Gewinner- und Verliererre-
gionen, die insgesamt wohlstandshemmend wirken dirfte. Durch die bisherige Forderung
strukturschwacher Regionen dirften sich gleichwertige Lebensverhaltnisse nicht garantie-
ren lassen.

Veranderung gesellschaftlicher Strukturen

In kinderarmen Bevdlkerungen wie der deutschen verliert der Familienverband an Bedeu-
tung. Anders als in kinderreichen Bevolkerungen ist er nicht mehr das selbstverstandliche
gesellschaftliche Fundament. Damit werden jedoch alle gesellschaftlichen Strukturen ge-
schwécht, die den Familienverband zur Voraussetzung haben. So kbnnen gegenseitige
Unterhalts- oder Pflegeleistungen seltener Gber den Familienverband abgewickelt werden.
Neue gesellschaftliche Strukturen treten an seine Stelle, neue Formen zwischenmenschli-
chen Zusammenlebens kommen auf.

Empfehlungen

Der Bewadltigung des demographischen Wandels hohe Pr  ioritt einrAumen

Die gegenlaufigen Bevolkerungsentwicklungen in fast allen Industrielandern auf der

einen und fast allen Gibrigen Landern auf der anderen Seite erfordern entgegengesetzte
politische Strategien. Deutschland und Europa miussen sich auf zahlenméfige Abnahme,
starke Alterung sowie zunehmende Migrantenanteile einstellen, wahrend die meisten
Ubrigen Lander die Herausforderungen einer fortgesetzten Bevélkerungsexpansion bei
erst allmahlich einsetzender Alterung zu bewaltigen haben. Beide Aufgaben werden die
betroffenen Regionen auf das AuRRerste beanspruchen. Wahrend sich in den frithindustria-
lisierten Lander die Bewaltigung der Alterung vor dem Hintergrund eines umfassenden
sozialen Sicherungssystems und erheblichen privaten Wohlstands vollzieht, miissen die
spatindustrialisierten Lander beides erst noch aufbauen.

Dabei kénnen sich die letzteren auf die reichen Erfahrungen der Europaer stiitzen und
aus deren Fehlern lernen. Denn sie befinden sich in ihrer demographischen Entwicklung
ungefahr dort, wo sich die Européaer vor etwa drei Generationen befanden. Fir unsere
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Industriestaaten gibt es hingegen noch keine bevdlkerungspolitischen Blaupausen. Sie
betreten Neuland. Das aber heif3t, dass die Strategien, die sie jetzt entwickeln, innerhalb
weniger Generationen Grundlage fiir globales Handeln werden kénnten. Das erhdht unse-
re Verantwortung und stachelt unser Bemiihen um gute Lésungen an. Bei der globalen
Umsetzung der sich entwickelnden Strategien kommt den weltweit agierenden Unterneh-
men besondere Bedeutung zu.

Die bisher von Deutsphen Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:
und Européaern entwickelten

bevolkerungspolitischen
Strategien kénnen noch nicht

- Flhrungskrafte, Mitarbeiter und Arbeithehmervertreter flr
den demographischen Wandel sensibilisieren

befriedigen. Die Heraus-
forderungen schrumpfender
und stark alternder Bevol-

in Gremien der Wirtschaft sowie auf kommunaler, regionaler
und nationaler Ebene Bewusstsein fiir die Herausforderun-
gen des demographischen Wandels, insbesondere fiir den

kerungen sind bisher noch Standort Deutschland, wecken

nicht ausreichend
angenommen. Auch wenn einige der ergriffenen MaRnahmen ihre Wirkungen erst in
Jahren oder Jahrzehnten voll entfalten werden, kann schon heute gesagt werden, dass
sie nicht weitreichend genug sind, um die absehbaren Umbrtiche zu bewaéltigen. Zugleich
sind manche Handlungsfelder noch gar nicht betreten worden. Viele Zeitfenster fiir mog-
lichst friktionsfreie Ubergange schlieRen sich jedoch schon in wenigen Jahren. Danach
werden Anpassungen zunehmend schwierig. Deshalb miissen Politik, Wirtschaft und die
Gesellschaft insgesamt der Bevoélkerungspolitik unverztiglich hohe Prioritéat einrAumen.

Neues Denken anstol3en

Zwar ist grof3en Teilen der Bevolkerungen Deutschlands und Europas mittlerweile
bekannt, dass sie auf mittlere Sicht zahlenmé&f3ig abnehmen, ihre Altenanteile stark
steigen und sie ethnisch heterogener werden. Ihr Handeln wird hiervon jedoch erst
wenig beeinflusst. Noch immer wiegen sich viele in der triigerischen lllusion, sie selbst
wirden von den bevorstehenden Umbriichen nicht oder allenfalls am Rande betroffen
werden und es werde sich zu gegebener Zeit schon ein Ausweg finden. Aufgrund
dieser Einstellung ist es schwierig, eine Politik zu formulieren und umzusetzen, die den
Herausforderungen angemessen ist.

Die Bevolkerung entwickelt sich in Generationen — Politik und Wirtschaft entscheiden
Ublicherweise mit deutlich kiirzeren Zeithorizonten. Ein groRRer Teil des gesellschaftlichen
Handelns in den frithindustrialisierten Landern ist gepragt von der Uberbetonung kurzfris-
tiger und der Vernachlassigung langfristiger Interessen und Bedurfnisse. Da die Bevélke-
rungsentwicklung im langfristigen Bereich angesiedelt ist, wird sie hintangestellt. Solange
kein ausgewogenes Verhaltnis zwischen kurz- und langfristigen Interessen und Bedurf-
nissen hergestellt wird, ist es fast unmdglich, Bevolkerungsfragen angemessen zu behan-
deln.

Wir brauchen ein verandertes Denken, eine neue Wahrnehmung. Grundlage hierfir ist
wiederum eine umfassende, sachliche Aufklarung der Bevdlkerung, an der alle mitwirken
mussen: Politik, Wissenschaft, Wirtschaft, Gewerkschaften, Kirchen, Medien und andere
mehr. Die gesellschaftlichen Eliten missen unverziiglich eine parteilibergreifende,
nichterne Debatte dariber fihren, wie Deutschland und Europa den demographischen
Wandel meistern kénnen. Dabei missen sie Interessensgruppen und Bevélkerung
verdeutlichen, dass dies weder ohne die Streichung lieb gewonnener Besitzstdnde noch
ohne Abstriche am sozialen Netz moglich sein wird. Niemand darf sich l&anger dieser Auf-
gabe entziehen. So gehdrt zu dieser Aufklarung die Vermittlung der Einsicht, dass sich
die gewohnten Verhéltnisse nicht wiederherstellen lassen und bestimmte Wirkungen des
demographischen Umbruchs allenfalls gemildert, nicht aber aufgehoben werden kénnen.
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Das gesetzliche Alterssicherungssystem in Deutschland hat beispielsweise der Bevoilke-
rung zu stark suggeriert, sie konnte und wirde durch ihre Beitragszahlungen verlasslich
fur ihr Alter vorsorgen. Dass diese Vorsorge in vollem Umfang von Mal3nahmen abhéngt,
die aul3erhalb dieses Systems ergriffen oder auch nicht ergriffen werden, ist den meisten
nicht bewusst. Wissten die jeweils Aktiven, wie sehr sie im Alter von den dann Aktiven
abhéangen, wirden sie wahrscheinlich nicht nur dafiir sorgen, dass deren Zahl ausrei-
chend grof} ist, sondern dass sie auch die bestmdgliche Ausbildung erhalten, mit den
modernsten Geraten und Infrastruktureinrichtungen ausgestattet sind usw.

Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:

Neben der Politik tragen auch
Unternehmen Verantwortung,
Demographische Gesichtspunkte bei Personal-, Investiti- zu diesem Bewusstseinswandel
ons- und Akquisitionsentscheidungen beriicksichtigen beizutragen. Vielleicht kbnnen
insbesondere global agierende
Unternehmen noch eine Weile
die Wirkungen des demogra-
Unternehmerische Planungshorizonte um demographisch phischen Umbruchs in den
relevante Zeitraume erweitern frihindustrialisierten Landern
kompensieren; sie riskieren
dabei auf jeden Fall ihre Identitét
und ihre Wurzeln. Auf lange Sicht

RegelmaRig demographische Analysen der Altersstruktur
der Belegschaft erstellen

demographiegerechte Unternehmenspolitik als
Wettbewerbsvorteil begreifen

werden sie von diesen Entwicklungen eingeholt werden, gleichgtiltig wo sie sich engagiert
haben. Sie sollten deshalb schon jetzt bei ihren Personal-, aber auch Investitions- und
Akquisitionsentscheidungen demographischen Gesichtspunkten Rechnung tragen.

Diejenigen, die es am konsequentesten tun, kdnnen hieraus erhebliche Wettbewerbsvor-
teile ziehen. Zugleich verdeutlichen sie die Chancen, die ebenfalls mit der demographi-
schen Entwicklung verbunden sind. Sie kénnen zeigen, wie durch den noch effizienteren
Einsatz von Wissen und Kapital auch stark alternde Belegschaften innovativ und produktiv
und damit global wettbewerbsfahig bleiben kénnen. Unternehmen kommt bei der Bewalti-
gung der demographischen Herausforderungen eine wichtige Rolle zu. Um diese effizient
ausfillen zu kénnen, sind sie auf unterstiitzende Rahmenbedingungen und Anreizstruktu-
ren durch die Politik angewiesen. Angesichts des weltweiten Standortwettbewerbs werden
sie ihre kunftigen Investitionsentscheidungen in Deutschland auch davon abhéngig
machen muissen, ob Politik und Bevolkerung einen hinreichenden Veranderungswillen
aufbringen.

Européisch denken —
Bevdlkerungsentwicklung in gréReren raumlichen Zusa mmenhangen sehen

Die EU-Mitgliedstaaten weisen in ihrer demographischen Entwicklung durchaus Eigenhei-
ten auf, zudem sehen sie sich auch mit unterschiedlichen Migrationsbedurfnissen und
Migrationsproblemen konfrontiert. Hier werden die Nationalstaaten in ihrem originaren
Kompetenzbereich individuelle Regelungen finden miissen. Doch da sich innerhalb der
Européischen Union, aber auch ganz Europas en gros die Bevidlkerungen ahnlich entwi-
ckeln und zugleich die Freizugigkeit und Mobilitdt in diesem Raum zunehmen, verlieren
ausschlieB3lich nationale Ansétze an Einsichtigkeit und Wirksamkeit. Die Menschen
werden trotz weiter bestehender sprachlicher und kultureller Barrieren verstarkt dorthin
gehen, wo sie die besten Lebens- und Wirtschaftsbedingungen antreffen.

Demographische Fragen werden damit zunehmend zu Standortfragen, und umgekehrt
bestimmt die Qualitat eines Standorts mit tber die Bevolkerungsentwicklung. Da diese
Wechselbeziehung nicht an nationalen Grenzen endet, muss mehr als bisher die europdi-
sche Bevolkerungsentwicklung in den Blick genommen werden. Sonst konnten selbst
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die grofRten nationalen Anstrengungen im Ergebnis nutzlos sein. Sie kdnnten von
europaischen Entwicklungen Uberlagert oder sogar konterkariert werden.

Das gilt auch fir die globale Entwicklung. Deutschland und Europa werden mit ihren
Bevolkerungstrends nicht isoliert bleiben. Schon heute sehen wir in den Mittelmeer-
anrainerstaaten, wie sie durch globale Wanderungsbewegungen herausgefordert werden.
Das heif3t fir Deutschland und Europa, dass sie eine wirklich belastbare und zukunfts-
taugliche Einwanderungs- und Integrationspolitik entwickeln missen. Die bisherigen
Anlaufe sind nicht kraftvoll genug. Europa als der kiinftig vermutlich wichtigste Einwande-
rungskontinent muss in dieser Frage Stellung beziehen: Zu den vordringlichsten Aufgaben
der Européischen Union

geh('jr.t ejne schltssige und Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:
langfristige Bevolkerungs-

politik. Deutschland als eines
der am meisten betroffenen
Lander muss an der - Offentlich Stellung beziehen gegen
Formulierung dieser Politik Fremdenfeindlichkeit und Ausgrenzung
mafgeblich mitwirken.

- aktiv an IntegrationsmafRhahmen mitwirken und
Erfahrungen aus Diversity-Programmen weitergeben

Alter neu definieren

Obwohl ihre Lebenserwartung steil ansteigt, halten die meisten Menschen zah an Alters-
vorstellungen fest, die aus Zeiten stammen, in denen die Menschen nur halb so alt wur-
den wie heute. Nichts kénnte anschaulicher machen, wie wenig die demographischen
Veranderungen bislang individuell und kollektiv verinnerlicht worden sind.

Noch vor hundert und selbst vor fiinfzig Jahren hatten 60-, spatestens aber 70-Jahrige die
Grenzen ihrer physischen und psychischen Belastbarkeit in der Regel erreicht. Oft hatten
sie dann nur noch kurze Zeit zu leben. Ein Ruhestand im heutigen Sinne war unbekannt.
Die Menschen waren bis (fast) zum Tode (erwerbs-)tétig. Das hat sich grundlegend gean-
dert. Obwohl die Menschen in Europa mittlerweile im Durchschnitt 80 Jahre alt werden,
endet fur die meisten — regional unterschiedlich — die Erwerbsphase um das 60. Lebens-
jahr. Die Bundesagentur fir Arbeit bezeichnet sogar schon tber 44-Jahrige als "altere
Arbeitnehmer”, die aufgrund ihres fortgeschrittenen Alters nur noch schwer zu vermitteln
sind. Dabei sind Untersuchungen zufolge heute viele 70-Jahrige physisch und psychisch
so leistungsfahig wie friher 60- und sogar 50-Jahrige.

Doch das hat weder Politik noch Wirtschaft davon abgehalten, Altersgrenzen zu definie-
ren, die mit Kriterien wie Einschrankungen und Hinfalligkeit keinerlei Beriihrungspunkte
mehr haben. GroRRe Teile der Bevolkerung haben sich darauf eingestellt, trotz uneinge-
schrankter Leistungsfahigkeit wahrend vieler Jahre von Transferleistungen zu leben.
Uber Steuern und soziale Sicherungssysteme mitfinanzierte Vorruhestandsregelungen
haben es ihnen erlaubt, vorzeitig ihr Berufsleben zu beenden. Viele Unternehmen haben,
veranlasst durch die Inflexibilitéat des deutschen Arbeitsmarktes, umfangreich von den
Maoglichkeiten Gebrauch gemacht. Es schien sozialpolitisch eher vertretbar, den Anteil
alterer Arbeitnehmer zu verringern, statt jingeren kiindigen zu mussen oder sie nicht
einstellen zu kénnen. Hinzu kommt, dass altere Arbeitnehmer haufig friher aus dem
Erwerbsleben ausscheiden wollen.

Die sprunghafte Zunahme des Anteils Uber 60-Jéhriger in Deutschland und Europa
verlangt, diese Praxis zu hinterfragen. In Deutschland wird in wenigen Jahrzehnten fast
jeder zweite Erwachsene alter als 59 sein. Das wirde bei Aufrechterhaltung des derzeiti-
gen Altersverstandnisses bedeuten, dass die eine erwachsene Halfte der Bevolkerung
nicht nur vorrangig fir den Nachwuchs aufzukommen hétte, sondern auch noch die
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andere erwachsene Bevolkerungshélfte mitversorgen misste. Das ist weder einsichtig
noch zumutbar.

Eines der wichtigsten Erfordernisse des demographischen Umbruchs ist die Neubestim-
mung von Alter. Alt kann und sollte kiinftig nicht mehr sein, wer eine bestimmte Zahl von
Jahren durchlebt hat, sondern wer — wie friiher — zu hinfallig ist, um aus eigener Kraft fir
seinen Unterhalt aufkommen und am gesellschaftlichen Leben teilhaben zu kénnen.
Wann dieser Zeitpunkt gekommen ist, hdngt ab vom individuellen Lebensverlauf. Men-
schen altern unterschiedlich. Und die Unterschiede werden mit steigender Lebenserwar-
tung immer weiter zunehmen. Daraus ist natlrlich nicht zu folgern, dass Menschen kiinftig
bis zum Beginn ihrer Hinfalligkeit einer Erwerbsarbeit nachgehen sollen. Vielmehr ermog-
lichen die menschheitsgeschichtlich einzigartigen Produktivititssteigerungen, dass die
Erwerbsbevdélkerung mehr denn je mit ihrer Arbeitskraft haushalten kann. Nur muss die
Bevolkerung wissen, dass fir jeweils sehr lange Leben zu sorgen und vorzusorgen ist.
Vorsorge spielt in stark alternden Bevdélkerungen eine fundamental andere Rolle als in
Bevdlkerungen, in denen die Menschen nur eine geringe Lebenserwartung haben. Hieran
mussen sich die Menschen in den frihindustrialisierten Landern und wenig spater welt-
weit noch starker gewohnen.

Gerade weil sich der Alterungsprozess in unterschiedlicher Auspragung und zu verschie-
den Zeitpunkten vollzieht, miissen Altersaustritte flexibel und differenziert moglich sein.
Alteren Mitarbeitern muss auch weiterhin ein vorzeitiges Ausscheiden aus dem Erwerbs-
leben ermdglicht werden — insbesondere bei Leistungseinschrankungen aufgrund stei-
gender bzw. sich verdndernder Arbeitsbelastung oder Qualifikationsanforderung.
Gleichwonhl heil3t es — und dies ist die grof3e Herausforderung des demographischen
Wandels fiir Unternehmen — sicherzustellen, dass Arbeitnehmer ihre Leistungs- und
Beschéftigungsfahigkeit Uber das gesamte Berufsleben erhalten. Das verlangt ein
erhdhtes Bewusstsein sowohl hinsichtlich Flexibilitdt und Eigenvorsorge.

Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel: Ein verandertes Verstandnis

alter(n)sgerechten Fuhrungsstil entwickeln und pflegen
= vorurteilsfreie Einschatzung des

= Forderung des Dialogs zwischen Alteren und Jiingeren

von Alter er6ffnet gleitendere
Ubergange zwischen verschie-
denen Lebensphasen. Statt
starrer Grenzen mit abrupten
Bruchen ist ein Nebeneinander

Leistungsvermdgens Alterer und Jungerer

- Lebensarbeitszeit entzerren
- gleitenden Ubergang in den Ruhestand ermdglichen

- langfristige Zeitsouverénitat erh6hen

unterschiedlicher Lebens-
aktivitaten moglich. Menschen
brauchen weit weniger als bisher
in kurze Lebensspannen zu

pressen: Partnerschaften, Kinder,
Karrieren. lIhre langen Leben erlauben ihnen, ihre Lebensleistung innerhalb eines halben
Jahrhunderts zu erbringen und nicht innerhalb von zwanzig oder drei3ig Jahren. Dies er-
fordert nachhaltige, miteinander verzahnte Veranderungen der Unternehmensstrukturen
und sozialen Sicherungssysteme. Dazu gehort eine hohere Zeitsouveranitat der Mitarbei-
ter bei langerfristigen Zeitguthaben bis hin zu Lebensarbeitszeitkonten als eine Mdglich-
keit von vielen denkbaren. Anfange sind gemacht, aber sie gehen noch nicht weit genug.

Innovationsfahigkeit und Produktivitat steigern

Eine zahlenmé&fig abnehmende und stark alternde Bevdlkerung, wie die deutsche, kann
nur dann ihr Wohlstandsniveau halten und die grof3en Lasten, die ihr durch die Verschul-
dung der offentlichen Hande, die sozialen Sicherungssysteme und zunehmende internati-
onale Verpflichtungen aufgebtirdet werden, tragen, wenn sie ihre Innovationsfahigkeit
und Produktivitat weiter steigert. Es sollten groRe Anstrengungen unternommen werden,
dass es gelingt.
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Dies erfordert auch der sich verscharfende globale Wettbewerb. Als Hochtechnologie-
und Hochlohnstandort hat Deutschland nur dann eine Chance, seine Stellung zu halten,
wenn es weit Uberdurchschnittlich innovativ und produktiv bleibt. Dazu sind die bestmogli-
che Qualifikation von Menschen und die verstéarkte Bildung von Sachkapital erforderlich.
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft haben hierzu beizutragen.

Arbeitskraft besser einsetzen

Arbeitskraft wird in Deutschland seit geraumer Zeit nur unzulé&nglich genutzt. Dies trifft
besonders auf Arbeitskrafte mit Migrationshintergrund, Frauen und altere Erwerbsperso-
nen zu. Sie sind — wie ihre Erwerbstatigenquoten zeigen — in Deutschland wesentlich
schlechter in den Arbeitsmarkt integriert als in zahlreichen vergleichbaren Landern.

Die Griinde hierfir sind vielfaltig. Entscheidend sind jedoch vielfach verkrustete soziale,
aber auch betriebliche Strukturen sowie Uberholte gesellschaftliche Sicht- und Verhal-
tensweisen. Sie tragen dazu bei, dass es lange versdumt wurde, Migranten griindlich und
umfassend in die Gesellschaft und den Arbeitsmarkt zu integrieren. Erst jetzt wurde damit
begonnen, Alt- und Neuzuwanderern Sprach- und Bildungsangebote in gréRerem Umfang
Zu unterbreiten. Fir Frauen ist es nach wie vor schwierig, Beruf und Familie miteinander
zu verbinden. Und altere Arbeitnehmer sind aufgrund ihres Alters nicht selten stigmati-
siert. Erschwerend wirkt zudem ein GbermaRig ausgepragter Glaube an die Mdglichkeiten
des sozialen Netzes.

Fiir die Zukunft besonders Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:

bedeutsam ist der bessere Einsatz - Gesundheitsvorsorge und -coaching ausbauen
alterer Arbeitskrafte. = Definition gesundheitspolitischer Ziele

Die bisherige Praxis vieler ergonomische Arbeitsplatzgestaltung
Unternehmen, bereits 50- oder gesundheitsbewusste Erndhrung in den Kantinen
55-jahrige Arbeitskréafte durch Ausbau der Angebote zur Gesundheitsférderung
jungere zu ersetzen, wird bald

— demographiebedingt — an
Grenzen stol3en. Die gebotenen
Innovations- und Produktivitats-
steigerungen werden von
zunehmend &lteren Arbeitskraften
erbracht werden mussen. Hierauf
sind bislang weder die Wirtschaft
noch die Gesellschaft hinreichend

- lebenslang lernen — unabhangig vom Alter

= RegelméaRige Veranderungen in der Tatigkeit

= Weiterbildung von Arbeitskraften in mittlerem und
hdéherem Alter forcieren: Vermittlung von
Lerntechniken, Weiterbildungscoaching

= Anreizstrukturen fur Weiterbildung schaffen

= Selbstlernprogramme fiir die Nutzung zu Hause
(e-learning etc.)

eingestellt. Obwohl immer mehr - Wissenstransfer starken

Unternehmen hinzukommen, = Erfahrungstrager gezielt als Betreuer/Mentoren
deren gute Praxis zeigt, dass einsetzen

es geht! = rechtzeitig altersgemischte Teams bilden, um den

Austausch zwischen den Generationen zu férdern
Die Wirtschaft kommt nicht umhin,

ihr Verstandnis von Alter zu &n- - altersgerechte Arbeitszeit einflihren

dern. Alter kann auch in den Un- - altersunabhangige Lohn- und Leistungsgestaltung
ternehmen nicht langer nach der entwickeln

Zahl der Lebensjahre bemessen = Uberwindung des Senioritatsprinzips

werden. Entscheidend sind = Ausbau von Erfolgs- und Gewinnbeteiligungen,
Kenntnisse und Fahigkeiten. Vergltungskomponenten fir die individuelle Leistung

Dem IAB zufolge werden Uber
54-jahrige Erwerbspersonen in
zehn Jahren ein formal deutlich
hoheres Qualifikationsniveau —
und hinzu kommt ihr Erfahrungs-

- Arbeitsbedingungen flexibel gestalten
= familienfreundliche Arbeitszeiten
= Dbetriebliche Unterstltzung bei der Kinderbetreuung
= Freistellungsméglichkeiten fiir Kindererziehungs-
und Pflegeaufgaben
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wissen — aufweisen als jiingere. Unternehmen wie Mitarbeiter in ihrer Eigenverantwortung
missen dafiir Sorge tragen, dass dieses hohe Niveau nutzbar bleibt.

Das ist nur durch gezielte Malinahmen zur Sicherung der langfristigen Beschéaftigungsfa-
higkeit mdglich. Dazu z&ahlen vorrangig regelmafige Veranderungen in der Tatigkeit, um
die langfristige Einsatzflexibilitéat zu erhalten. Zudem muss Weiterbildung verstarkt auch
fur Mitarbeiter in héherem Alter angeboten werden. Derzeit ist die Weiterbildungsquote
bei Uber 49-jahrigen Arbeitskraften nur etwa halb so hoch wie bei 35- bis 49-jahrigen.
Deshalb stehen die Unternehmen vor der Aufgabe, in Verbindung mit staatlichen und
privaten Bildungseinrichtungen umfassende Weiterbildungsprogramme fir éltere
Erwerbspersonen zu entwickeln, die auf deren spezifische Fahigkeiten und Neigungen
zugeschnitten sind. Auch das gehért zu den notwendigen innovativen Leistungen einer
alternden Erwerbsbevolkerung.

Zu erganzen ist diese Strategie durch eine altersgerechte Arbeitszeitpolitik, altersgerechte
Fuhrungs- und Managementmethoden und nicht zuletzt altersunabhangige Entlohnung.
Eine der Grinde fur die gegenwartig héhere Arbeitslosigkeit alterer Erwerbspersonen sind
namlich Lohne, die nicht mehr ihren Leistungen entsprechen. Im internationalen Vergleich
ist in Deutschland das Senioritatsprinzip besonders ausgepragt.

Die Politik muss diese Malinahmen durch ein konsistentes Konzept zur Beschéaftigungs-
forderung Alterer erganzen. Ob die "Initiative 50 plus”, die die Einfiihrung von Kombil6h-
nen und Eingliederungszuschiissen fiir Altere und die Abschaffung der Friihverrentung
vorsieht, der geeignete Weg ist, bleibt abzuwarten. Nur wenn die Beschaftigungsfahigkeit
Alterer verbessert wird, kann eine MaRnahme wie die beschlossene stufenweise Anhe-
bung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre als Beitrag zur Generationengerechtigkeit
Uberhaupt greifen.

Alle diese Malznahmen werden allerdings nur dann erfolgreich sein, wenn es der Er-
werbsbevolkerung bewusst ist, dass sie wahrend ihres ganzen Erwerbslebens fiir den
Erhalt nicht nur ihrer Arbeitskraft, sondern auch ihrer beruflichen Qualifikation mitverant-
wortlich ist. Diese Einsicht ist aktuell nicht ausgepragt genug.

Um das Erwerbspersonenpotential von Frauen besser ausschépfen zu kénnen, gilt es die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie weiter voranzutreiben. Auch hier missen Wirtschaft
und Gesellschaft eng zusammenwirken: die Wirtschaft z. B. durch weitere Bemihungen
um eine familienfreundliche Arbeitszeitgestaltung, die Gesellschaft z. B. durch weiteren
Einsatz fur die Schaffung von Einrichtungen zur Kinderbetreuung. Das neue Elterngeld als
familien- und beschéaftigungspolitische Malinahme wird seine Wirkung nur dann entfalten
kénnen, wenn es einhergeht mit einer ausgebauten Infrastruktur fir Kinderbetreuung.

Da uns in Deutschland Erfahrungen mit diesem Modell des Elterngeldes fehlen, sollte
seine Wirksamkeit nach einigen Jahren Uberprift werden.

Nachwachsende Jahrgange besser qualifizieren und mo tivieren

Grol3e Teile der nachwachsenden Jahrgéange, unserer heutigen Kinder und Jugendlichen,
werden in Deutschland nicht ausreichend qualifiziert und motiviert, um den hohen Anfor-
derungen einer im globalen Wettbewerb stehenden Volkswirtschaft geniigen zu kénnen.
Etwa ein Drittel des Nachwuchses wird aufgrund seiner geringen Qualifikation und Motiva-
tion voraussichtlich nicht in der Lage sein, so viel zu erwirtschaften, wie es verbraucht.

Der Anteil an Erwerbspersonen ohne Berufsausbildung ist bei den unter 35-Jahrigen
hoher als bei den 35- bis 49-Jahrigen. Das aber heil3t: Anders als in der Vergangenheit
nimmt die Qualifikation der Erwerbsbevoélkerung nicht langer mit einer gewissen Automa-
tik zu, sondern ab. Dies ist die Folge einer seit langem verfehlten Bildungspolitik. Leidtra-
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Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:

- Personal demographiegerecht rekrutieren, das heif3t
rechtzeitig dem Fachkraftemangel entgegenwirken und
einen ausgewogenen Altersmix anstreben

- an der Modernisierung der betrieblichen Ausbildung mit-
wirken und mdglichst viele Ausbildungsplatze bereitstellen

- in Zusammenarbeit mit Schulen, Berufs-, Hoch- und
Fachhochschulen Praxisbezogenheit der Schul- und
Berufsausbildung erhéhen

- Unternehmensbindung durch individuelle Laufbahnpla-
nung und regelmafige Mitarbeitergesprache erhéhen

gende sind die Wirtschatft, die
Berufsanfanger immer haufiger
nachqualifizieren muss, aber
auch die Gesellschaft
insgesamt, die auf diese Weise
empfindliche materielle und
immaterielle Einbuf3en erleidet.
In der Verantwortung stehen
hier vor allem die staatlichen
Bildungssysteme.
Untersuchungen belegen:
Bildungsinvestitionen bringen
hohe gesamtgesellschaftliche
und individuelle Ertréage.

Seit Jahren wird zurecht beklagt: Deutschland gibt fir Bildung deutlich weniger aus als die
meisten frihindustrialisierten Lander. Der Anteil der Bildungsausgaben am Bruttoinlands-
produkt liegt sichtbar unter dem OECD-Mittel. Wir haben zudem mit strukturellen Proble-
men zu kdmpfen wie z. B. mangelndem Wettbewerb zwischen den Bildungseinrichtungen.
Dieser Trend muss gebrochen werden, wenn Deutschland auf Dauer mit seinen Wettbe-
werbern mithalten will. Bildung und Ausbildung sowie die Erziehung zu Selbstandigkeit,
Eigenverantwortung, Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft missen in Deutschland
wieder einen hohen Rang erhalten.

Zuwanderung steuern

Da Deutschland und Europa kiinftig Zuwanderer brauchen und diese auch verstarkt
hierher drangen werden, muss die Zuwanderung abgestimmt fir die Europaische Union
geregelt werden. Die Verantwortung und Regelungskompetenz der einzelnen Mitglieds-
staaten steht aul3er Frage, doch ebenso wichtig ist es, die EU in ihrer Gesamtheit in
den Blick zu nehmen. Ohne eine gemeinsame Strategie geht es nicht.

In Deutschland fehlt es an einem klaren Bekenntnis zu einer konsequenten Einwande-
rungs- und Integrationspolitik, die unserem Bedarf Rechnung tragt. Sie ist Voraussetzung
fur einen funktionierenden gesellschaftlichen Zusammenhalt. Dabei ist wie in jedem
Zuwanderungsland darauf zu achten, dass die Zuwanderer integrationsfahig und -willig
sind und von der Politik entsprechende Rahmenbedingungen geschaffen werden.

Dies ist eine wesentliche Voraussetzung fiir ihre Eingliederung in den Arbeitsmarkt.
Zurzeit liegt die Erwerbstéatigenquote der Auslénder in Deutschland bei nur 80 Prozent der
Erwerbstéatigenquote der Deutschen. Damit ist etwas mehr als jeder zweite erwerbsfahige
Auslander erwerbstatig.

Deutschland und die
Europaische Union brauchen
qualifizierte und motivierte
Zuwanderer. Es sollte daher -
weltweit um die besten Kopfe
geworben und die Rickkehr

Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:
- Flhrungskréafte internationalisieren

gezielt kulturell gemischte Teams bilden,
interkulturelle Kompetenzen férdern

- Patenschaften von Mitarbeitern mit langer Betriebs-

hochqualifizierter Deutscher

aus dem Ausland angestrebt
werden. Zwar kdnnen besonders
qualifizierte Arbeitskréafte

schon jetzt eine sofortige
Daueraufenthaltsgenehmigung
erhalten.

zugehorigkeit fir Neuzuwanderer ibernehmen
(Mentoring-Programme)

- ein Integrationsmanagement entwickeln, um die
Integration von Neuzuwanderern im Betrieb,
aber auch auf3erhalb des Unternehmens zu optimieren
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Aber die Barrieren sind hoch. Abhéngig Beschaftigte missen ein Jahreseinkommen von
mindestens 86.000 Euro nachweisen, Selbstandige ein Startkapital von mindestens einer
Million Euro. Diese Kriterien sind schwer zu erfillen.

Mehr Produktivkapital bilden

Eine zahlenmé&fig schrumpfende und stark alternde Bevdélkerung ist verstarkt auch
Bildung von Realkapital angewiesen, wenn sie keine erheblichen Wohlstandseinbul3en
erleiden soll. Nicht vorhandenes "Humankapital”, sprich der Mangel an Kindern, kann

in einer hoch entwickelten Volkswirtschaft wie der deutschen zum Teil durch dieses
Realkapital ersetzt werden. Das Kapital, das die Deutschen bereits gebildet haben, reicht
nicht aus, um die wirtschaftlichen Wirkungen der demographischen Umbriche zu
mildern. Das gilt besonders fur die Bildung von Risikokapital, von dem es in Deutschland
— verglichen mit &hnlich strukturierten Landern — zu wenig gibt.

Um die Kapitalbildung zu férdern, missen die sozialen Sicherungssysteme zumindest
teilweise auf Kapitalbasis umgestellt werden. Erste Schritte sind hier getan worden.
Sie muUssen konsequent fortgesetzt werden. Ferner darf der Staat nicht lAnger einen
so hohen Anteil der Ersparnisse der privaten Haushalte fiir sich in Anspruch nehmen.
Denn seine Kapitalverwendung ist haufig wenig produktiv. Die Regeln des deutschen
Kapitalmarktes missen international wettbewerbsfahig sein. Unerlasslich ist allerdings

auch, in der Bevolkerung

Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel: das Bewusstsein zu wecken,
- Kapitalbildung von Belegschaften férdern dass verstarkte Kapitalbildung
- : _ ein Teil der Antwort auf
- Zugang zu Risikokapital fur Start-ups und Spin-offs die demographische
verhessern Herausforderung ist.

Ausgeglichene offentliche Haushalte anstreben

Da in stark alternden Gesellschaften der Staat zu standiger Expansion neigt, muss die-
sem Trend gezielt entgegen gewirkt werden. Anderenfalls droht das Verhéltnis von Staat
und Birgern aus den Fugen zu geraten. Zu den wichtigsten Mal3nahmen gehéren die
Eingrenzung und mittelfristige Ruckfuhrung der 6ffentlichen Schulden. Gesunde Staats-
finanzen sind ein unabdingbares Instrument bei der Bewaltigung des demographischen
Umbruchs. Offentliche Schulden sind fiir junge, expandierende Bevélkerungen eine Last —
fur zahlenmalig abnehmende und stark alternde sind sie eine Bedrohung.

Folglich missen Einnahmen und Ausgaben des Staates zur Deckung gebracht werden.
Dies ist mittelfristig nur durch eine Kirzung bestehender Ausgaben mdglich. Ein Weg
hierzu ist der weitere Abbau von Subventionen. Voraussetzung hierfur ist eine Begren-
zung staatlicher Aufgaben.

Soziale Sicherungssysteme demographiefest machen

Die in Deutschland derzeit bestehenden sozialen Sicherungssysteme sind weniger
als andere geeignet, den demographischen Herausforderungen stand zu halten. lhre
uberwiegende Umlagefinanzierung macht sie extrem demographieanfallig. Weniger
anfallig sind kapitalfundierte Systeme, die zugleich den Vorteil haben, die Kapitalbasis
und -intensitat der Wirtschaft zu erh6hen und héhere Renditen zu erwirtschaften.

Deshalb ist es unerlasslich, die Systeme zumindest teilweise umzustellen. Gefragt ist eine
ausgewogene Kombination bestehend aus umlagefinanzierter Basissicherung tber die
Sozialversicherung und privater kapitalgedeckter Zusatzvorsorge. Bei der Alterssicherung
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sollen auf mittlere Sicht Felder unternehmerischer Verantwortung — zum Beispiel:
nicht mehr wie heute rund . ) o o

80 bis 75 Prozent der - regelmalig Demogr?phlefesngkelt der betrieblichen
Alterseinkommen Altersversorgung prifen

umlagefinanziert sein, - individuelle Beratung tber die betrieblichen

sondern nur noch maximal Modelle firr eigenfinanzierte Altersvorsorge ausbauen
zwei Drittel. Das andere Drittel

ist durch den Aufbau entsprechender Vermégen bereitzustellen. Im Bereich der Kranken-
und Pflegeversicherung sollte eine kapitalgedeckte Erganzung auf3erhalb der umlagefi-
nanzierten Systeme gebildet werden, die dem bevorstehenden Anstieg des alten und
damit Gberdurchschnittlich kranken und pflegebedirftigen Bevdlkerungsanteils Rechnung
tragen. Entsprechendes gilt fir die betriebliche Altersversorgung. Ihr kommt kiinftig gréfe-
re Bedeutung zu als bisher. Allerdings ist auch bei ihr darauf zu achten, dass sie soweit
wie moglich kapitalfundiert ist.
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Unternehmerische Praxisbeispiele

Wie Unternehmen ihre demographischen Herausforder = ungen angehen —
Beispiele guter Praxis aus den Mitgliedsunternehm  en von econsense

BASF AG

BMW Group

DaimlerChrysler AG

Degussa AG

Deutsche Lufthansa AG

E.ON Avacon AG

E.ON Ruhrgas AG

HeidelbergCement AG

HeidelbergCement AG

Volkswagen AG

Volkswagen AG

Demographiefeste Personalarbeit: GENERATIONS@WORK

Das Projekt "Heute fiir morgen"

Aging Workforce bei DaimlerChrysler

Degussa Qualifizierungsoffensive — Die eigene Zukunft
mitgestalten!

Lufthansa meistert demographische Herausforderungen

Arbeitskreis ,Demographischer Wandel*

Projekt ,Umgang mit wieder alter werdenden Belegschaften®

Kongress ,Neues Wohnen im Alter* — Leuchtturmprojekt:
Rhein-Neckar-Raum soll Modellregion flr eine zukunftsfahi-
ge, altengerechte Wohnungspolitik werden

Kongressveranstaltung 5. Heidelberger Bauforum am
27./28.09.2006 "Die Alterspyramide: das Neubauprojekt —
Schrumpfende Gesellschaften als neuer Markt der Bauwirt-
schaft"

Altersdifferenzierte Arbeit

,Prozess 5000“ oder die Einheit von Arbeiten, Lernen und
Kommunizieren
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BASF AG
Demographiefeste Personalarbeit:
GENERATIONS@WORK

Herausforderung

Der demographische Wandel stellt viele deutsche Personalverantwortliche vor eine voéllig
neue Herausforderung, zu der es in der bisherigen Geschichte der Industrialisierung keine
Parallele gibt. Sie mussen erstmals eine Personalpolitik fur Unternehmen definieren, de-
ren Mitarbeiter dann mehrheitlich in einem Alter sind, in dem sie heute in den Friuhruhe-
stand gehen oder bereits intensiv daran denken. Dies wirft bedeutende Fragen auf, die
die gesamte Personalarbeit auch langfristig betreffen — kurzfristige EinzelmalRhahmen
greifen zu kurz: Wie kénnen Firmen die Leistungsfahigkeit, Flexibilitat und Produktivitat
ihrer alternden Belegschaft erhalten? Wie kénnen sie angesichts der bisher altersorien-
tierten Vergltungspraxis die Personalkosten im Griff behalten und wie qualifizierten
Nachwuchs weiterhin gewinnen?

BASF hat das Projekt GENERATIONS@WORK mit dem Ziel aufgesetzt, diesen

Wandel als Wettbewerbsvorteil zu nutzen. Es gilt, das BASF Team und damit das
Unternehmen durch eine demographiefeste Personalarbeit fit fiir die Zukunft zu machen.
GENERATIONS@WORK wurde aus den personalpolitischen Leitlinien der BASF

zum demographischen Wandel abgeleitet. Ziel ist es, diese Leitlinien innerhalb von
GENERATIONS@WORK in konkrete Malshahmen umzusetzen. Dazu wurden
Teilprojekte in einem strategischen Projektmanagement auf Leitungsebene geblindelt.
Ein Programmmanagement unterstiitzt diese Projektstruktur.

Wie wird diese Herausforderung angegangen?
Die Teilprojekte von GENERATIONS@WORK:
Personalentwicklung:

In diesem Teilprojekt werden die Aspekte berufliche Weiterentwicklung, Einsatzflexibilitat
und lebenslanges Lernen zusammengefihrt. Berufliche Weiterentwicklung und hohe
Einsatzflexibilitat ist zukunftig keine Frage des Alters mehr. Neue Aufgaben und Qualifi-
zierungen werden auch fur Altere der Normalfall sein. Da die Mdglichkeiten zum hierar-
chischen Aufstieg begrenzt sind, sollten bspw. durch Fachkarrieren attraktive und
wertschaffende Alternativen entwickelt werden. Flexibilitdt und der damit verbundene
Mentalitatswandel missen das ganze Berufsleben lang eingelbt werden und nicht erst ab
55 Jahren. Lebenslanges Lernen muss zum festen Bestandteil einer zukunftsgerichteten
Personalarbeit werden. Hierfiir hat zum Beispiel die BASF mit ihrem neuen Lernzentrum
in Ludwigshafen ein wichtiges Zeichen gesetzt. Dort kann sich jeder Mitarbeiter individuell
in allen Qualifizierungsfragen beraten lassen, sich selbst bedarfsgerechte Lernpakete
schniren und modernste Lernmedien nutzen. Dabei kann auch auf altersspezifische Be-
sonderheiten eingegangen werden, deren Ausbau Ziel des Teilprojektes ist. Dartber hin-
aus muss der Wissenstransfer zwischen den Generationen sichergestellt werden, um die
Innovationsféahigkeit und Produktivitat zu erhalten.
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Arbeitszeit und Gesundheitsmanagement:

Alteren Menschen haben auch andere Arbeitsrhythmen. Wissenschaftliche Studien zei-
gen, dass Altere bspw. mehr kiirzere Pausen brauchen statt wenige langere. Daher gilt
es, die Arbeitszeitsysteme mit Blick auf die Bedirfnisse éalterer Arbeitnehmer zu untersu-
chen und weiter zu entwickeln. Auch kinftig brauchen Firmen Mitarbeiter, die zupacken
konnen. Dafir missen wir heute die Gesundheit der Jungen durch praventiven Arbeits-
schutz und Vorsorgemalinahmen erhalten, damit sie morgen bis zum spateren Renten-
beginn kdrperlich und geistig fit bleiben.

Performance Management:

Ziel dabei ist, dass die bisher mit héherem Lebensalter verbundenen hoheren durch-
schnittlichen Lohnkosten nicht zu einem Verlust an Produktivitat und Wettbewerbsfahig-
keit fhren. Auch eine &ltere Belegschaft muss um soviel besser sein, wie sie teurer ist.
Ein Weg dazu sind ausgepragt leistungsbezogene Entgeltbestandteile fur alle Mitarbeiter-
gruppen. Wir haben bereits heute eine sehr gute Basis, da wir als eines der wenigen
Industrieunternehmen ausgepréagt leistungsbezogene Entgeltbestandteile fur alle Mitarbei-
tergruppen haben. Seit der Einfihrung der Persdnlichen Erfolgsbeteiligung (PEP) und
dem AT-Bonus sind die Entgeltsysteme am Unternehmenserfolg und an der individuellen
Leistung ausgerichtet. Damit wir unsere Spitzenposition im globalen Wettbewerb halten
kénnen, wollen wir zukiinftig auch die Spitzenleistungen der Gber 55jahrigen Mitarbeiter
finanziell belohnen kénnen. Verbunden mit attraktiven Moglichkeiten, Teile des Entgelts in
eine spatere ergdnzende Altersversorgung oder in Aktien umzuwandeln, kann man so die
Mitarbeiter auch zu mehr Eigenvorsorge fur das Alter motivieren.

Arbeitsorganisation, Ergonomie, Arbeitsschutz:

Die heutige Arbeitsorganisation muss weiter entwickelt werden, um den spezifischen
Bedurfnissen einer alternden Belegschaft gerecht zu werden. Das gilt fur die Planung von
Anlagen wie auch der Arbeitsplatzgestaltung in anderen Bereichen. Ergonomie und Ar-
beitsschutz stehen bei diesem Teilprojekt im Mittelpunkt.

Personalstrukturmanagement:

Die demographischen Veranderungen stellen auch neue Anforderungen an das Personal-
controlling. Starker noch als heute missen qualitative Aspekte in einem systematischen
Demographie-Monitoring und -Reporting zusammengefuhrt werden, um den Wandel der
Personalarbeit mit belastbaren Daten zu versorgen.

Ausbildung:

Nachhaltige Personalarbeit bedeutet fir Unternehmen, kontinuierlich auszubilden und
qualifizierten Nachwuchs einzustellen. Dies gilt sowohl fir den akademischen, den techni-
schen wie den kaufméannischen Bereich. Und als sozial verantwortliches Unternehmen
wollen wir jungen Menschen auch in Zukunft berufliche Chancen bieten. Daran wollen wir
selbst in Zeiten geringeren Ersatzbedarfs festhalten. Alle wirtschaftlich vertretbaren Spiel-
raume fir ein ,sustainable staffing“, also fiir eine nachhaltige Einstellungspolitik, sollen im
Rahmen dieses Teilprojektes ausgearbeitet werden.

Bester Arbeitgeber BASF:
Wir werden uns nicht entspannt zurtick lehnen, weil die BASF derzeit der attraktivste Ar-
beitgeber fir Chemiker und Chemieingenieure ist. Im Gegenteil: wir werden uns bereits

heute fir die Zeit nach 2015 am Arbeitsmarkt positionieren, weil ein Arbeitgeberimage nur
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langfristig verbessert werden kann. Fir Unternehmen ist es wichtig, sich rechtzeitig fiir
den zunehmenden Wettbewerb am Arbeitsmarkt positionieren. Der Wettbewerb um Top-
talente wird aufgrund des demographischen Wandels zwar nicht so schnell eintreten, wie
das bisher zum Teil behauptet wurde. Aber langfristig gibt es keinen Grund zur Entwar-
nung. Deshalb soll dieses Teilprojekt BASF im Wettbewerb um das beste Team von
morgen als bester Arbeitgeber aufstellen.

Beruf und Familie:

Der nach 2015 zunehmende Wettbewerb am Arbeitsmarkt wird auch ein zunehmender
Wettbewerb um qualifizierte Frauen sein. Mit kreativen Ideen zur Férderung der Verein-
barkeit von Beruf und Familie flr Frauen und Manner kénnen wir hier Wettbewerbsvorteile
erzielen. Dazu z&ahlt zunehmend auch die Pflege von Angehdérigen.

Demographiefeste Finanzierung der BAV:

Aufgrund der hdheren Lebenserwartung wird voraussichtlich auch der Mittelaufwand far
die betriebliche Altersversorgung steigen, obwohl es sich hier um ein kapitalgedecktes
System handelt. Die BASF wird weiterhin alles Notwendige tun, damit wir unseren Ver-
pflichtungen nachkommen und den Mitarbeiterinnen eine sichere Versorgung im Alter
garantieren kénnen. Ein wichtiger Schritt dazu war die Einrichtung eines Contractual Trust
Arrangements im letzten Jahr.

Kommunikation und Change Management:

Das Leistungspotenzial des BASF Teams hangt auch von unserem Umgang mit dem
Thema Alter und den in der Personalpolitik festgesetzten Rahmenbedingungen ab. Denn
nur das Alter in Jahren ist eine nicht veranderbare Grof3e. Deshalb steht bei diesem Teil-
projekt der langfristige Einstellungs- und Wertewandel zu Erwerbsbiographie, Karrierepla-
nung und Work-Life-Balance auf allen Ebenen der Organisation im Mittelpunkt.

Gesellschaftliches Engagement:

Wir Uberprifen auch unser gesellschaftliches Engagement mit Blick auf den demographi-
schen Wandel. Deshalb haben wir z.B. die ,Offensive Bildung" gestartet, mit der wir das
frihkindliche Lernen in Kindergarten und Kindertagesstatten férdern. Wir wollen einen
Beitrag dazu leisten, dass jedes Talent optimal geférdert gemafl dem Grundsatz: Besser
frih investieren, als spét reparieren.

Weitere Infos

Hartmut Lang, BASF Aktiengesellschaft, GP/PF - C100, 67056 Ludwigshafen,
Telefon: 0621-60-22680, Fax: 0621-60-6622680, E-Mail: hartmut.lang@basf.com
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BMW Group
Das Projekt ,Heute flir morgen®

Herausforderung

Den Unternehmen stehen durch die demographische Entwicklung in den kommenden
Jahren massive Anderungen ins Haus. Denn die Belegschaften werden im Schnitt deut-
lich alter. In der BMW Group wird in den nachsten zehn Jahren das Durchschnittsalter der
Belegschaft um etwa funf Jahre ansteigen. Gleichzeitig wird sich — bei einer langfristig
insgesamt sinkenden Zahl von erwerbstatigen Menschen — der bereits jetzt splrbare
Mangel an gut ausgebildeten Fachkréaften verscharfen.

Natiirlich gilt: Auch im Alter ist Hochstleistung machbar. Altere Mitarbeiter haben wichtige
Potenziale, die besonders ausgepragt sind: Sie verfigen Uber eine tiefgehende Arbeitser-
fahrung, ein breites, betriebsspezifisches Wissen, tber Routine, Urteilsfahigkeit und
Qualitatsbewusstsein. Die BMW Group setzt auf eine Zusammenarbeit von jingeren und
alteren Mitarbeitern im Team, um die jeweiligen Starken kombinieren. Im neu errichteten
Werk Leipzig wurde daher von Anfang an eine ausgewogene Altersstruktur bei der Beleg-
schaft angestrebt. Dies wahrt langfristig auch die Kontinuitéat — es wird immer nur ein
geringer Teil der Belegschaft in einem Jahr altersbedingt ausscheiden.

Die Personaldaten der BMW Group zeigen aber auch, dass die Zahl der Krankheitstage
mit dem Alter der Mitarbeiter zunimmt. Gleichzeitig steigt auch die Anzahl der Mitarbeiter,
die nur noch begrenzt einsetzbar sind. Wenn die BMW Group also auch mit einer alteren
Belegschaft Leistung auf gleich bleibend hohem Niveau erzielen will, missen die Arbeits-
strukturen und die Rahmenbedingungen geandert werden.

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Die BMW Group begegnet den Auswirkungen der demographischen Entwicklung mit
einem kompletten MaRnahmenpaket. Das Projekt ,Heute fiir morgen" ist ganzheitlich
angelegt — seine MaRnahmen bertcksichtigen nicht nur altere Arbeitnehmer, sondern
richten sich an alle Mitarbeiter im Unternehmen. Es geht darum, auch mit einer alter
werdenden Belegschaft wettbewerbsfahig zu bleiben, also einerseits Mitarbeiter beschaf-
tigungsfahig zu halten und andererseits darum, weiterhin gezielt Modelle zum bedarfsge-
rechten Altersaustritt anbieten zu kdnnen. Insgesamt beschéftigt sich das Projekt

»Heute fur morgen® mit finf Handlungsfeldern: Qualifizierung, Gesundheit, Arbeitsumfeld,
Altersaustrittsmodelle sowie die Scharfung des Bewusstseins fur die demographischen
Veranderungen.

Qualifizierung als Voraussetzung fur wettbewerbsfahige Unternehmen

Lebenslanges Lernen spielt in einem auf Innovation beruhenden Unternehmen wie BMW
schon immer eine grol3e Rolle. Neue Technologien und Prozesse fiihren stéandig zu ver-
anderten Qualifikationsanforderungen. Daher wird bereits seit geraumer Zeit im Rahmen
der ,Qualitativen Personalplanung" (QPP) untersucht, wie sich die Kompetenzen im
Unternehmen entwickeln werden. Auf dieser Grundlage kdnnen bedarfsgerechte Weiter-
bildungsmalRnahmen rechtzeitig eingeleitet werden.

Altere Mitarbeiter lernen am besten, wenn sie ihre Erfahrungen in die Lernsituation ein-
bringen kénnen und das Lernarrangement praxisbezogen und arbeitsbezogen gestaltet
wird. Daher wird das Lernen in Seminaren kinftig durch solche arbeitsplatznahen Lern-
formen erganzt, in denen die Lerninhalte unmittelbar an die berufliche Tatigkeit gekoppelt
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sind. Diese Lernform wird ,Projektcamp” genannt und wurde mit Erfolg pilothaft durchge-
fuhrt. Es hat sich gezeigt, dass in der Intergenerativitat des Lernens das grofdte Potenzial
steckt. Ein weiteres Modul im Bereich der Qualifizierung bilden die so genannten ,Age
Management Seminare®, in denen die Fiuhrungskrafte und Mitarbeiter im Hinblick auf die
Herausforderungen und Chancen einer alter werdenden Belegschaft sensibilisiert werden.

Gesundheit und Gesundheitspravention

Einen zweiten Schwerpunkt bilden Themen rund um Gesundheitsférderung und Gesund-
heitspravention. Fitnesscenter und -kurse an fast allen Werksstandorten, eine umfangrei-
che medizinische Betreuung und physiotherapeutische Einrichtungen in eigenen Raumen
gibt es bereits seit langerem. RegelmaRig werden Grippeschutzimpfungen angeboten und
Darmkrebsvorsorge-Aktionen durchgefuhrt. Bei in diesem Jahr durchgefuhrten Gesund-
heitstagen hatten die Mitarbeiter die Mdglichkeit, einen umfangreichen Gesundheits-
Check durchfiihren zu lassen: Dieser beinhaltet Bluttests, Messung der Wanddicke der
Halsschlagader, Augendruckmessungen und weitere Untersuchungen. Ein erstes Bera-
tungsgesprach findet direkt im Anschluss an den Gesundheitscheck statt. Auf Basis der
erhobenen Daten wird besprochen, welche MalRnahmen der Mitarbeiter ganz personlich
im Alltag ergreifen kann, um gesund zu bleiben. Im Nachgang erhéalt der Mitarbeiter einen
detaillierten Befundbericht, in dem etwaige Risikofaktoren und die entsprechenden
Praventionsprogramme aufgefiihrt sind, die die BMW Group anbietet. Dariber hinaus gibt
es mehrtdgige Gesundheitstrainings fur alle Mitarbeiter, um sie mit den Themen richtige
Erndhrung, Fitness und psychische Gesundheit vertraut zu machen.

Ergonomische Arbeitsumfelder fur [Angere Leistungsfahigkeit

Die Arbeitsplatze werden laufend optimiert und nach neuesten Erkenntnissen gestaltet.
Ergonomisch gunstige Arbeitsplatze in Biros und vor allem in der Fertigung tragen dazu
bei, kdrperliche Belastungen weitgehend zu vermeiden. Im Rahmen des Anlaufes des
neuen BMW 3er wurden z. B. tGiber 25 Millionen Euro allein im Werk Minchen fir die
Gestaltung ergonomisch optimierter Arbeitsplatze investiert: eine lohnende Investition,
denn Ergonomie und Wirtschaftlichkeit sind keine Gegensétze.

In Zukunft miissen immer mehr Mitarbeiter mit Leistungseinschrankungen adaquat einge-
setzt werden. Um einen geeigneten Arbeitsplatz zu finden, gibt es kompatible Systeme
der ergonomischen Bewertung von Produktionsarbeitsplatzen (ABATech) und der stan-
dardisierten Bewertung von Leistungseinschrankungen der Mitarbeiter (ABAmed).

Ein weiteres bedeutendes Thema in diesem Handlungsfeld ist die Arbeitszeitgestaltung.
Bereits seit 1994 bietet die BMW Group ihren Mitarbeitern die Moéglichkeit eines Sabbati-
cals an, dass seit der Einfihrung knapp 6.500 Mitarbeiter genutzt haben. Vor dem
Hintergrund der alternden Belegschaft werden die bestehenden Schichtmodelle auf den
Prifstand gestellt. Ziel ist es, alternsgerechte Schichtpldne u. a. durch die noch starkere
Berticksichtigung aktueller arbeitswissenschatftlichen Erkenntnisse zu entwickeln.

Bedarfsgerechte Austrittsmodelle weiterhin erforderlich

Das Projekt ,Heute fir morgen* zielt in erster Linie auf die Erhdhung der Leistungs- und
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter ab, um somit vor dem Hintergrund eines anstei-
genden Renteneintrittsalters eine langere Erwerbsphase im Unternehmen zu unterstt-
zen. Dennoch ist trotz aller Vorsorgemalinahmen davon auszugehen, dass nicht jeder
Mitarbeiter korperlich fordernde Téatigkeiten bis zum Rentenalter ausfiihren kann oder will.
Ziel der BMW Group ist es, ihren Mitarbeitern auch kiinftig Programme anzubieten, die
einen bedarfsgerechten Altersaustritt ermdglichen. Um finanzielle Spielraume fir kiinftige
vorzeitige Altersaustritte zu erhalten, werden bereits heute in Zusammenarbeit mit dem
Betriebsrat Mittel durch Umschichtung von Teilen der BMW Erfolgsbeteiligung zurtickge-
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legt. Dieser "Zukunftsvertrag fur die Jugend" schafft die Voraussetzung, durch den Ersatz
von ausscheidenden alteren Mitarbeitern auch weiterhin junge Menschen einstellen zu
koénnen.

Kommunikation und Bewusstseinshbildung

Die Kommunikation begleitet und unterstitzt diese MalRnahmen zum Erhalt der Wettbe-
werbsfahigkeit. Es geht darum, bei Fihrungskraften wie auch bei Mitarbeitern ein
Bewusstsein fur die gesellschaftlichen und betrieblichen Veradnderungen zu entwickeln.
Jeder Mitarbeiter muss wissen, dass ihn die demographische Entwicklung personlich
betrifft. Dass er eigenverantwortlich vorsorgen und handeln muss — und das nicht nur in
finanzieller Hinsicht, sondern auch in gesundheitlichen Fragen und bei der Erhaltung sei-
ner Kompetenz.

Fur die interne Kommunikation werden zum einen die etablierten Medien wie Artikel in der
unternehmensinternen Zeitung oder in speziellen Management-Infos genutzt. Das zentra-
le Instrument der Kommunikationsstrategie bildet das Intranetportal ,Meine Zukunftsvor-
sorge”, in dem samtliche Vorsorgeangebote zu den Handlungsfeldern Weiterbildung,
Gesundheit, Arbeitsumfeld und finanzielle Vorsorge zusammengefasst sind.

Erfolg und Nutzen

Die BMW Group stellt sich heute auf den demographischen Wandel ein, um auch kiinftig
mit einer alteren Belegschaft Hochleistungen zu erbringen. Adaquate Malinahmen zur
Qualifizierung, eine weit reichende Gesundheitspravention und eine veranderte Arbeitsor-
ganisation sollen die Leistungs- und Beschéaftigungsfahigkeit tiber eine kiinftig langere
Erwerbsphase hinweg sicherstellen. Daneben arbeitet die BMW Group an langfristig
tragfahigen Altersaustrittsmodellen, die einen bedarfsgerechten Altersaustritt ermdéglichen.

Zudem halt die BMW Group an inrem Ziel fest, attraktivster Arbeitgeber fur Hochschulab-
solventen zu sein. Die demographische Entwicklung ist langst im Gange — und die
BMW Group ist gertstet, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.

Weitere Infos
Michael Pieper, BMW Group, Dostlerstr. 3, 80788 Miinchen, michael.pa.pieper@bmw.de
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DaimlerChrysler AG:
Aging Workforce bei DaimlerChrysler

Herausforderung

Bei DaimlerChrysler wird sich das Durchschnittsalter der Belegschaft bis zum Jahr 2015
um rund 5 Jahre auf etwa 46 Jahre erhoht haben. Der Anteil der Mitarbeiter unter

30 Jahren reduziert sich dann deutlich, wohingegen sich bis dahin der Anteil der tGber
50-Jahrigen fast verdoppelt. Durch die gesetzliche Anhebung des Renteneintrittsalters
werden sich die Lebensarbeitszeiten verlangert. Wenn aber das Durchschnittsalter der
Belegschaft zunimmt, sind in den Unternehmen einige Herausforderungen zu meistern.
DaimlerChrysler hat diese Herausforderungen friihzeitig erkannt und deshalb bereits
vor funf Jahren die Initiative "Aging Workforce" in der globalen Personalstrategie veran-
kert.

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Die Bestandsaufnahme zu Beginn der Initiative zeigte schnell: ,Aging Workforce" ist kein
isoliertes Thema fiir altere Mitarbeiter, sondern betrifft die gesamte Belegschaft. Daher
wird das steigende Durchschnittsalter der Mitarbeiter bei allen Personalthemen beriick-
sichtigt. Der ganzheitliche Ansatz von DaimlerChrysler beinhaltet fiinf Handlungsfelder:
Personaleintritt, Personaleinsatz, Personalentwicklung, Austritt und Altersvorsorge:

Personaleintritt: Schon in wenigen Jahren werden die Nachwuchsjahrgénge deutlich
kleiner sein als heute. Deshalb setzen Ma3nahmen und Aktivitaten von ,Aging Workfor-
ce" bereits beim Personaleintritt an. In diesem Jahr hat DaimlerChrysler rund 2.600 jun-
gen Menschen einen Ausbildungsplatz, sowie 100 Platze zur Einstiegsqualifikation zur
Verfigung gestellt. Damit beschéaftigt DaimlerChrysler rund 8.200 Auszubildende und
stellt rund 40 % aller

Ausbildungsplatze der deutschen Automobilhersteller. Dieses Jahr startete zudem die
neue Nachwuchsgruppe des Konzerns, CAReer, die jungen Hochschulabsolventen
Entwicklungsmaoglichkeiten im ganzen Unternehmen bietet.

Personaleinsatz: Ein wesentliches Ziel des Unternehmens sind der Erhalt und die Stei-
gerung der Gesundheit und Leistungsfahigkeit aller Beschaftigten. Dies wird bei Daim-
lerChrysler durch ein ganzheitliches Gesundheitsmanagement sichergestellt. In den
einzelnen Konzernbereichen werden lokale Programme wie Wirbelsaulengymnastik oder
das so genannte ,Ruckenfit” angeboten und fast jeder grof3e DaimlerChrysler-Standort
kooperiert mit ortsansassigen Fitnessstudios. An manchen Standorten gibt es die Aktion
"Kraftwerk mobil", die den Mitarbeitern die Mdglichkeit bietet, sich unter fachkundiger
Anleitung direkt am Arbeitsplatz fur einige Minuten sportlich zu betétigen. Grundsatzlich
ist bei all diesen Angeboten auch die Eigeninitiative der Mitarbeiter gefordert. Die Kom-
munikationskampagne zu ,Aging Workforce" hat deshalb das Ziel, die Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiter so zu starken, dass die Angebote auch wirklich wahrgenommen
werden. Im Produktionsbereich ist die praventive Arbeitsplatzgestaltung fest im Pla-
nungsprozess verankert und wird standig optimiert, um daraus den Einsatz ergonomi-
scher Hilfsmittel, wie zum Beispiel Hebehilfen, abzuleiten.

Personalentwicklung: Durch andauerndes ,Training on the Job* und Qualifizierungsmaf3-
nahmen werden die Beschaftigungsfahigkeit und die Entwicklungschancen der Mitarbei-
ter sichergestellt. DaimlerChrysler beriicksichtigt dabei, dass qualifizierte Mitarbeiter eine
treibende Kraft im Unternehmen sind und zum Erfolg entscheidend beitragen. Deshalb
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werden in jahrlichen Fihrungsgesprachen die notwendigen Lernfelder identifiziert.
Diese dienen als Grundlage fiir individuelle WeiterbildungsmaRnahmen.

Einige Aktionen sind je nach Altersstruktur standortspezifisch und zielgruppenorientiert
ausgerichtet: In den Programmen zur ,Standortbestimmung” 30plus, 40plus und 50plus
werden zusammen mit den Teilnehmern, die Chancen und Méglichkeiten in ihrer spezifi-
schen Lebenssituation ermittelt.

Personalaustritt und Altersvorsorge: Betriebsvereinbarungen zur Altersteilzeit und zu
den Langzeitkonten bestehen bereits. Angesparte Stunden werden auf ein Langzeitkonto
gebucht und kdénnen zu einem spateren Zeitpunkt in vielfaltiger Form verwendet werden:
zum Beispiel fur Fort- und WeiterbildungsmalRnahmen, Freizeitblécke oder zur Verkdr-
zung der aktiven Lebensarbeitszeit. Uber die Anpassung an gesetzliche Auswirkungen
bietet DaimlerChrysler traditionell ein sehr gutes Angebot an Instrumentarien fir die
Versorgung der Mitarbeiter im Alter, wie beispielsweise die Betriebsrente, das Versor-
gungskapital zur Wahl oder die Direktversicherung. Altersvorsorge ist kein Gebiet flr
Standardlésungen, sondern ein lebendiges Aktionsfeld, auf dem immer wieder kreative
neue Ansétze den Bedurfnissen von Mitarbeitern und Unternehmen gerecht werden
mussen.

Erfolg und Nutzen

Die DaimlerChrysler AG erkennt ,Aging Workforce" als einen ganzheitlichen Ansatz, damit
die Herausforderungen einer alternden Belegschaft umfassend behandelt werden. Die
Mafnahmen sind insbesondere dann erfolgreich, wenn sie in andere Personalthemen

und -prozesse integriert werden und in der HR- Strategie verankert sind.

Weitere Infos

Andreas Miurdter, DaimlerChrysler AG, Epplestr. 225, 70567 Stuttgart,
Tel.: 0711-1796273, Andreas.Muerdter@daimlerchrysler.com

Degussa AG
Degussa Qualifizierungsoffensive —
Die eigene Zukunft mitgestalten!

Herausforderung

Der technische Fortschritt, die sich stdndig wandelnden Anforderungen der Arbeitsumge-
bung sowie insbesondere die zu erwartende demographische Entwicklung in Deutschland
schaffen Pflichten fur Unternehmen und Mitarbeiter. So hangt die Zukunft eines Unter-
nehmens entscheidend von hervorragend qualifizierten Mitarbeitern ab. Degussa
unterstltzt Mitarbeiter kontinuierlich bei der Anpassung ihrer Qualifikation an diese
Erfordernisse und hat hierzu im Jahre 2003 die Degussa Qualifzierungsoffensive als inte-
grativen Bestandteil der Personalentwicklungslandschaft des Unternehmens eingefiihrt.
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Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Qualifizierungsoffensive

hei3t Forderung von grundlegenden WeiterbildungsmaRhahmen durch das Unternehmen.
Degussa sieht in der Qualifizierung der Mitarbeiter eine langfristig angelegte Aufgabe, die
von den Mitarbeitern angenommen und vom Unternehmen durch die notwendigen Mittel
unterstitzt wird. Die Degussa Qualifizierungsoffensive ergénzt so die bewahrten Persona-
lentwicklungs- und Fortbildungsmafinahmen.

Qualifizierung 30/40/50+

Die Qualifizierung-30/40/50+ soll die Selbstverantwortung der Mitarbeiter fir die eigene
Weiterqualifizierung stérken und férdern. Die Degussa unterstutzt mit diesem Qualifizie-
rungsangebot das lebenslange Lernen ihrer Mitarbeiter zur Verbesserung der beruflichen
Einsatzfahigkeit. Die anspruchsberechtigten Mitarbeiter erhalten pro Lebensdekade die
Moglichkeit, 15 Tage lang kostenlos und freiwillig an selbst gewéhlten Qualifizierungs-
mafinahmen des Unternehmens teilzunehmen. Sie investieren hierfir 10 Tage Freizeit,
das Unternehmen tdbernimmt 5 Tage Arbeitszeit und die Kosten der Qualifizierungsmal3-
nahme. Im Rahmen der Qualifizierung-30/40/50+ kénnen sich Degussa-Mitarbeiter aus
etwa 20 Seminarthemen ihr eigenes Qualifizierungsprogramm zusammenstellen. Auch
spezielle Seminare fur Mitarbeiter in der Altersgruppe Uber 55 Jahre, in denen Themen
wie mentale Fitness, Gesundheit und Wissenstransfer zwischen alteren und jingeren
Mitarbeitern behandelt werden, sind inzwischen

in das Programm integriert.

Computerunterstitztes Lernen

Mitarbeiter erhalten Selbstlernprogramme (Computer Based Training, CBT) fiur die h&usli-
che Nutzung. Themen sind z. B. Arbeitsmethodik, Betriebswirtschaft, Kommunikation,
Computerkenntnisse und Fremdsprachen. Das Unternehmen fordert das selbstgesteuerte
Lernen mit dem Computer durch Ubernahme der Entleihkosten fiir die CDs.

Erfolg und Nutzen

Bei der »Qualifizierung 30/40/50+« hat es in Deutschland bislang mehr als 650 Anmel-
dungen gegeben. Das bestehende Angebot wurde im vergangenen Jahr um zusatzliche
Fachseminare fur die Bereiche Produktion und Technik sowie um Intensivkurse zum
Training der englischen Sprache erweitert. Mehr als 900 CBTs wurden bislang angefor-
dert. Favoriten waren Trainingspakete zu den Themen Englisch und Lerntechniken fur
Erwachsene. Derzeit wird eine erste, standortiibergreifende Evaluierung der Degussa
Qualifizierungsoffensive durchgefuhrt. Ergebnisse, Uber die wir bei Bedarf gerne informie-
ren, werden fur Ende 2006 erwartet.

Weitere Infos

Dr. Thorsten Trachte, Degussa AG, Corporate Human Resources, Bennigsenplatz 1,
40474 Dusseldorf
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Deutsche Lufthansa AG
Lufthansa meistert demographische
Herausforderungen

Herausforderung

Die Alterung der Bevolkerung/Belegschaft schafft vielfaltige Handlungsfelder, besonders
in den Bereichen Rekrutierung, Entwicklung, Motivation, Funktion, Leistungsvermogen
und Gesunderhaltung der Beschaftigten

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Sorgfaltiger Analyse der demographischen Entwicklung in und um Lufthansa folgte eine
intensive Kommunikationskampagne fur die Entscheidungstrager im Unternehmen. Be-
reits seit Mitte der 90er Jahre bestehende Aktivitaten zur Sicherung des ,Humankapitals”
wurden gebiindelt und um weitere Mal3nahmen erganzt. Eine zukiinftig voraussichtlich
wieder verlangerte Lebensarbeitszeit unterstitzen wir u. a.:

— bildungspolitisch — z. B. durch die Foérderung lebenslangen Lernens. Gemeinsamer
Invest von Arbeitszeit (Mitarbeiter) und Organisation der Wissensvermittiung (Unter-
nehmen) sind Bestandteile der freiwilligen Weiterbildung bei Lufthansa.

— gesundheitspolitisch — z. B. durch konzerneigene intensive arbeitssicherheitstechni-
sche und arbeitsmedizinische Betreuung, professionalisiertes Wiedereingliederungs-
management; ergonomisch optimierte Arbeitsumfelder, kalorienbewusstes Angebot in
den Kantinen, Unterstitzung der Lufthansa Sportvereine mit vielen Sportarten, enge
Zusammenarbeit mit verschiedenen Krankenkassen, usw.

— arbeitszeittechnisch — z. B. durch vielfaltiges Teilzeitangebot, Telearbeitsformen,
gezielte familienfreundliche Mal3nahmen (,Elternzeit®, Ausnahmebetreuung fir
Kinder)

— versorgungs-/versorgungstechnisch — z. B. intensive Beratung Uber die individuelle
Versorgungssituation, Lufthansa Privat Rente, Uberarbeitung der Vergiitungs-
systeme.

Fur den kommenden Schub der ,,Baby Boomer* in fortgeschrittenem Alter suchen wir
bereits jetzt nach modularen Lésungsansatzen zur Bewéltigung der Herausforderung.

Erfolg und Nutzen

Frihzeitiges Erkennen und offene Kommunikation der Herausforderungen sowie ein aus-
gewogener Dualismus von Eigenverantwortung der Beschaftigten und unterstitzenden
Mafl3nahmen des Unternehmens sind die Basis dafiir, den demographisch bedingten
Wandel unserer Gesellschaft als Unternehmen und als einzelner Mitarbeiter meistern

zu kénnen.

Weitere Infos

www.lufthansa.com
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E.ON Avacon AG
Arbeitskreis ,Demographischer Wandel*

Herausforderung

E.ON-Avacon steht vor einem massiven Alterungsprozess. Momentan liegt das Durch-
schnittsalter zwar noch bei 43,1 Jahren, es wird jedoch voraussichtlich bis 2014 auf Gber
51 Jahre ansteigen. Eine Fortschreibung der Altersstruktur um zehn Jahre lasst eindeutig
erkennen, dass sich im Jahr 2014 eine grof3e Anzahl von Arbeitnehmern kurz vor dem
Ruhestand befinden wird, ohne das ausreichend junge Kollegen bereit stehen, um diese
Licke zu schlieRen bzw. aufzufiillen. Aus der beschriebenen Ausgangslage ergeben sich
folgende Herausforderungen bzw. Fragen:

—  Wie kann die Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten fir ein verlangertes
Erwerbsleben erhalten und geférdert werden?

—  Wie kann das vorhandene Wissen entwickelt und an jiingere Beschéftigte weiterge-
geben werden? Wie kdnnen jingere Fachkrafte mit dem neuesten Fachwissen fir
das Unternehmen gewonnen und gehalten werden?

—  Wie kénnen Beteiligte, Betroffene und Entscheidungstrager fiir die Probleme
sensibilisiert werden?

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Um die aufgefiihrten Fragen beantworten zu kénnen, hat E.ON-Avacon sich bisher u. a.
am Arbeitskreis NETAB (Netzwerk flr alternsgerechte Arbeit), am Fachausschuss
LAlternde Belegschaften” beteiligt sowie eine Diplomarbeit zu diesem Thema in Auftrag
gegeben. Erfreulicherweise sind bereits zahlreiche Empfehlungen und MalRhahmen im
Hause E.ON-Avacon umgesetzt:

Entwicklungsplanung und Personalentwicklungswege:

— RegelmaRige Mitarbeitergesprache, um u. a. Qualifizierungsbedarfe und Fragen der
beruflichen Weiterentwicklung zu besprechen

— Aktive Unterstltzung bei der beruflichen Weiterentwicklung

- Altere Mitarbeiter nehmen in gleichem MaRe an Fortbildungsveranstaltungen teil,
die Notwendigkeit des lebenslangen Lernens ist auch fir altere Mitarbeiter selbstver-
standlich.

Lernforderliche Arbeitsorganisation/Know-how-Transfer:

— Die Beschatftigten arbeiten oftmals in Arbeitsgruppen oder Teams zusammen.

— Es existieren zahlreiche bereichs- und altersiibergreifende Projekte.

— Team-, Bereichsworkshops, Seminare, Fihrungstagungen etc. fordern den Wissens-
und Erfahrungsaustausch.

— Im Intranet existiert ein groRRer digitalisierter Wissensspeicher (Wissensdatenbanken,
Nachschlagewerke, Arbeitsanweisungen etc.).

Gesundheitsforderung/Arbeitszeitgestaltung:

—  Zahlreiche Malinahmen zur Gesundheitsférderung (Sportgruppen, ergonomische
Arbeitsplatzgestaltung, Riickenschule etc.)

—  Flexible Arbeitszeiten

—  Zahlreiche Teilzeitangebote
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Forderung von selbststéandiger, eigenverantwortlicher und abwechslungsreicher
Arbeit
Flexible Arbeitsorganisation

Engagement bei jungen qualifizierten potentiellen Mitarbeitern

Hochschulmarketing, Diplomanden-/Praktikantenbetreuung, Traineeprogramm

Trotz dieser zahlreichen Aktivitaten gibt es auch bei E.ON Avacon noch Handlungsbedarf:

N

. Ausbau der MaRhahmen zum Wissenstransfer

Gezielte Bildung von altersgemischten Teams oder Projekten, um den Austausch
zwischen den Generationen zu fordern (bisher eher zufallig),

Ausbau von Systemen zur Wissensweitergabe, z.B. Betreuung von Jungeren durch
Altere (Paten, Mentoren, Coaches); Modelle fiir gleitende Ubergéange in den Ruhe-
stand entwickeln, systematische ,Staffelstablibergabe"; verstarkte Nutzung von Wis-
sensdatenbanken

. Perspektiven flur langere Lebensarbeitszeiten bieten

Altersbeschréankungen aufheben oder aber zumindest verschieben — bisher wird
oftmals die Altersgrenze 40 gezogen, dann steht den Mitarbeitern aber noch ein

Y4 Jahrhundert Arbeitszeit bevor!

,Langsamere* Karriereplanung — wenn man mit 40 schon alles erreicht haben muss,
wie sehen dann die Ziele fur die nachsten 25 Jahre aus?

Alternative Herausforderungen/Karrieremodelle bieten — ein permanenter Aufstieg ist
bei einer langen Lebensarbeitszeit nicht mdglich, es wird langere ,Aufstiegspausen*
geben missen

Ermdglichung von beruflichen ,Aus-Zeiten® (Sabbatical 0. &.), um sich beruflich
weiterzuentwickeln oder zu generieren.

. Sensibilisierung fur das Thema/Unternehmenskultur

Insbesondere muss den Mitarbeitern bewusst werden, dass MalRhahmen zur Verkir-
zung der Lebensarbeitszeit wie z. B. Altersteilzeit, Vorruhestand o. . zukUnftig nicht
mehr moglich sind.

Veranderung der Einstellung der betroffenen Altersgruppen, ,kurz nach 50 ist nicht
mehr kurz vor dem Ruhestand*

Verhinderung einer ,Senioritatskultur (,Vergraulen* von Fachkraftenachwuchs).

4. Starkere Forderung von Job Rotation

(2]

um langfristige auszehrende Routinetatigkeiten und Aufbau von ,Kaiserwissen“ zu
vermeiden sowie den Wissensaustausch zu férdern

. Engagement bei jungen qualifizierten potentiellen Mitarbeitern erhéhen

Verstarkung des Hochschulmarketings und der Diplomanden-/Praktikantenbetreuung
Gemeinsames Hochschulmarketing mit anderen E.ON Unternehmen zur Nutzung von
Synergieeffekten

Ausweitung des Traineeprogramms

Forderung von Frauen, ErschlieRung neuer Potenziale.

Die aufgezeigten Malinahmen werden derzeit im Rahmen eines Arbeitskreises umge-
setzt.
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Erfolg und Nutzen

Der demographische Wandel ist keineswegs nur flr altere Mitarbeiter, sondern durchaus
fur alle Mitarbeiter-Gruppen relevant. Das Thema ist flr zahlreiche Aufgabenstellungen
bedeutend, z. B. Nachwuchsrekrutierung, ErschlieBung neuer Potenziale (Stichwort
Frauenforderung), Gesundheitsmanagement, Unternehmenskultur, Wissenstransfer

u. v. m. Des Weiteren wurde deutlich, dass uns das Thema sehr lange beschéftigen und
begleiten wird. Zahlreiche Aufgabenstellungen sind nicht von ,heute auf morgen”
umsetzbar, sie bendtigen vielmehr Zeit und Ausdauer.

Weitere Infos

Die ausfiihrliche Prasentation und der aktuelle Arbeitsstand sind bei Frau Annett Juhnke,
E.ON Avacon, Schillerstral3e 3, 38250 Helmstedt, mailto:annett.juhnke @eon-avacon.com,
Tel.: 05351-123-35708 erhaltlich.

E.ON Ruhrgas AG
Projekt ,Umgang mit wieder alter
werdenden Belegschaften®

Herausforderung

Die demographische Entwicklung fihrt dazu, dass die Lebensarbeitszeiten der Mitarbeiter
wieder langer werden und demzufolge die Unternehmen zukinftig mit alter werdenden
Belegschaften planen missen. Die demographischen (quantitativen) Daten sind hinrei-
chend bekannt. Qualitative Daten, die die Sichtweise der Belegschaft berticksichtigen,
lagen vor Projektbeginn dagegen nicht vor. Vor diesem Hintergrund hat die E.ON Ruhrgas
AG das Projekt ,Umgang mit wieder alter werdenden Belegschaften® gestartet. Die Kern-
frage des Projektes war: Welche Bedeutung hat die demographische Entwicklung konkret
fur unser Unternehmen E.ON Ruhrgas und was mussen wir tun, um vor diesen Heraus-
forderungen zuklnftig bestehen zu kénnen?

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Hervorzuheben gilt, dass es bei der Betrachtung nicht nur um ,altere* Mitarbeiter im
kalendarischen Sinne geht (wann fangt alter sein an?), sondern gerade um die heute
30-Jahrigen und deren dauerhafte Leistungs- und Beschaftigungsfahigkeit auch im hohen
Alter. Diese Erkenntnis fihrte dazu, dass wir sehr offen an das Thema herangegangen
sind und demzufolge das Projektziel klar herausgestellt haben: systematische Entwick-
lung von Handlungsoptionen fur die Unternehmensleitung unter Berlicksichtigung der
Sichtweisen aller (altersunabhangig)

Mitarbeiter.

Das Projekt haben wir mit wissenschaftlicher Begleitung durchgefihrt: der Firma Blick-
wechsel in enger Abstimmung mit dem Ethnologischen Institut der Universitat Koln; dem
Fraunhofer Institut fir Arbeitsmarktforschung und Organisation, Stuttgart, sowie der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Berlin.
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Wir haben das Gesamtprojekt in folgende 3 Phasen geteilt:

Phase I: Vorstudie (November — Dezember 2005): Erhebung von Daten durch 1-tdgige
teilnehmende Beobachtungen und strukturierte Interviews (15 Teilnehmer/innen).

Ziel: Grundlagen schaffen fur das Design von Workshops und fir die Konzeption von
VeranderungsmalRnahmen, d. h. zentrale Erkenntnisse generieren, die uns als gesicherte
Grundlage fiur das Design der anstehenden Workshops zur Verfugung stehen. Hierbei
haben wir uns an folgenden Themenfeldern orientiert: Normen und Werte der Unterneh-
menskultur; Karriereentwicklung und Alter; Innovationsbereitschaft; Bewertung (,Wert-
schatzung*) von Alter; Leistungsfahigkeit und Alter: Stress.

Die zentralen Erkenntnisse aus der Phase | lassen sich wie folgt zusammenfassen:
Konservative Werte, die aus der alten ,Ruhrgas-Kultur* tradiert werden, fihren zu einer
hohen Zukunftsfahigkeit fur demographischen Wandel in der Belegschaft im Hinblick auf
hohe karriereunabh&ngige Motivation, hohe Innovationsbereitschaft, hohe Wertschétzung
alterer Mitarbeiter. Es gilt, diese Ressourcen der Unternehmenskultur in ihrem Wert flr
demographischen Wandel und Zukunftsfahigkeit zu bewahren und zu férdern. Auf der
anderen Seite schrankt ein hohes Mal? an Stressbelastung die Lebensarbeitszeitfahigkeit
ein. Hier gilt es, Strategien und Bedingungen so zu verandern, dass die subjektiv empfun-
dene Belastung durch destruktiven Stress (z. B. Zeitdruck) verringert wird.

Die Erkenntnisse aus Phase | fihrten zum Design der 2-tdgigen Workshops der Phase II:

Phase II: Workshops (Januar — Marz 2006): Durchfiihrung von 5 x 2-tdgigen Workshops
mit je 15 Teilnehmer/innen. Ziel: Herausarbeitung von Handlungsoptionen. Hier haben wir
die Teilnehmer/innen Antworten auf folgende 6 Arbeitsfragen geben lassen:

—  Bitte erarbeiten Sie die Themen und Fragestellungen, die aus lhrer Sicht fir das
Thema ,Alter werdende Belegschaften® wichtig sind.

— Sabotage: Was konnte man tun, um die Werte der E.ON Ruhrgas AG, die uns
derzeit noch verbinden und tragen, nachhaltig zu zerstéren?

— Welche Ursachen fir Stress erleben Sie?

—  Welche erfolgreichen Stressbewaltigungsstrategien nutzen oder beobachten Sie?

— Was kann das Unternehmen tun, um destruktive und krankmachende Stressbelas-
tung zu verringern?

- Unsere Handlungsempfehlungen an das Unternehmen, um das Projekt ,Alter
werdende Belegschaften* auf einen guten Weg zu bringen.

Die Fulle der hier aus
Mitarbeiterperspektive R
erhobenen Daten
haben wir zusammen-
gefuhrt und zwolf
Handlungsfelder vor
dem Hintergrund
unserer Unterneh- Teamkultur
menskultur identifi-

ziert (s. Grafik):

Innovationsbereitschaft Alterer Psychische Gesundheit

Kérperliche Gesundheit und

Arbeitszufriedenheit Leistungsfahigkeit

Eigenverantwortung

Lebenslanges Lernen Lebens- und Karriere-Planung

rfahrungs- und Wissens-
Austausch

orizontale Arbeitsplatzrotation

Einstellung ggii.andere
Altersgruppen (Diversity)
Motivation

W zu entwickeln @ vorhanden
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Phase lll: Umsetzungskonzept

Erfolg und Nutzen
Zentrale Erkenntnisse:

— Die demographische Entwicklung mit der Folge, dass Unternehmen zukiinftig mit
wieder alter werdenden Belegschaften Erfolg haben missen, bedeutet fur unser Un-
ternehmen nicht, sich auf eine Altersgruppe von 55 J. und alter zu konzentrieren und
fur diese Mitarbeitergruppe spezifische Seminare zu entwickeln.

— Die dauerhafte Arbeitsfahigkeit (Employability) von Mitarbeitern gerade auch unter
dem Blickwinkel der demographischen Entwicklung betrifft alle Altersgruppen und
hangt von einer Fille von Faktoren ab, die gleichzeitig zentrale Werte der Unterneh-
menskultur sind und somit auch vom Unternehmen beeinflussbar (s. Graphik).

—  Gleichzeitig muss vom Mitarbeiter auch die Eigenverantwortung fur den Erhalt der
langfristigen Arbeitsfahigkeit verlangt werden.

— Nur im Zusammenspiel der organisatorischen Mdglichkeiten des Unternehmens und
der Ubernahme von Eigenverantwortung der Mitarbeiter ist das Gesamtziel erreich-
bar.

Von den 12 identifizierten Handlungsfeldern werden wir uns im ersten Schritt auf die
Themenfelder ,Fuhrungskultur, Psychische Gesundheit, Kérperliche Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit und Eigenverantwortung® konzentrieren.

HeidelbergCement AG
Kongress ,Neues Wohnen im Alter” —
Leuchtturmprojekt: Rhein-Neckar-Raum
soll Modellregion fur eine zukunftsfahige,
altengerechte Wohnungspolitik werden

Herausforderung

Noch viel zu selten wird in Deutschland tGber neue Wohnformen diskutiert, die sich aus
dem demographischen Wandel und der alternden Gesellschaft ergeben. Dabei ist es
hdchste Zeit, denn die Zahl der tUber 50-jahrigen wird bis zum Jahr 2050 auf die Halfte der
Gesamtbevoélkerung ansteigen und rund 11,4 Millionen Menschen werden 80 Jahre oder
alter sein. Die Zahl der Pflegebedurftigen erhdht sich in den nachsten 15 Jahren um rund
50 Prozent. Alle Fachleute sind sich einig, dass die bestehenden Sozialsysteme die damit
verbundenen Belastungen nicht mehr tragen kénnen. Die Folge ist ein Riickzug des Staa-
tes und mehr Selbstverantwortung des Einzelnen. Gefragt sind konkrete Projekte flr ein
neues Wohnen im Alter, die eine ahnliche Bedeutung haben wie der Wunsch nach einem
Eigenheim in der Familienphase. Auf dem Gebiet einer altengerechten Wohnversorgung
gibt es in Deutschland zwar eine Reihe von progressiven Einzelbeispielen, bisher aber
keine nennenswerte Vernetzung und vor allem keine systematische und typologische
Darstellung des Handlungsfeldes durch konkrete Beispiele in einer Region.
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Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Auf der Basis einer Initiative der Bauwohnberatung des Deutschen Werkbundes in Ver-
bindung mit der BetonMarketing Stiid GmbH hat sich die HeidelbergCement AG bereit
erklart, als bundesweit einmaliges Modell eine konzertierte Aktion im Rhein-Neckar-Raum
zum Thema ,Neues Wohnen im Alter* anzustoR3en. Das Projekt ist als Workshop einge-
bettet in das Heidelberger Bauforum und in die Regionalmarketing-Aktionen des Rhein-
Neckar-Dreiecks, wo es als so genanntes Leuchtturmprojekt gefuihrt wird. Im Rahmen der
Auftaktveranstaltung am 28. November 2005 haben sich die Blrgermeister von zunéchst
acht Pilotstadten der Region verpflichtet, unter der Uberschrift ,Rhein-Neckar-50plus*®
beispielhafte Projekte fur ein ,neues Wohnen* in ihrer Kommune zu realisieren — darunter
Mannheim, Ludwigshafen, Heidelberg, Worms, Speyer, Bensheim, Walldorf und Wies-
loch.

Die Projekte unterscheiden sich dabei sowohl von ihrer Ausgangslage als auch vom
Konzept her mal3geblich und zeigen innerhalb einer klar umgrenzten Region ein innovati-
ves Spektrum der wichtigsten Typen demographisch nachhaltiger Planung anhand von
konkreten Beispielen auf. Die Bandbreite der Malinahmen reicht hier von Bau- und
Siedlungsprojekten mit mehreren hundert Wohneinheiten bis hin zum individuellen
Wohnmodell fir private Interessenten und Initiativen; sie schliel3t Neubau und Sanierung,
Eigentum und Miete, generationsiibergreifende und altershomogene Bewohnergruppen
mit ein. Neben der Realisierung der konkreten Projekte in den jeweiligen Kommunen geht
es vor allem darum, fiir die gesamte Region eine Plattform fir den Informations- und Er-
fahrungsaustausch zu schaffen und damit in weiteren Gemeinden im Rhein-Neckar-Raum
ahnliche Projekte auf den Weg zu bringen. Deshalb wird der gesamte Prozess von der
Initiierung Uber die Planung bis hin zur Realisierung der Projekte von der BauwWohnbera-
tung Karlsruhe fachlich begleitet und dokumentiert. Parallel dazu gibt es eine eigene
Internetplattform zum Gesamtprojekt unter www.rhein-neckar-50plus.de.

Erfolg und Nutzen

Folgekongress am 27. November 2006 ,Neue Lebens- und Wohnkonzepte fiir die dritte
Lebenszeit — Innovative Forder- und Finanzierungsinstrumente®: Als einer der kritischsten
Punkte bei der Umsetzung neuer, unkonventioneller Wohnmodelle erweist sich dabei vor
allem die Frage der Finanzierung bzw. geeigneter Rechts- und Organisationsformen. Die
Erfahrung zeigt, dass vor allem bei privaten Interessenten und Initiativen oft weitgehende
Unkenntnis Giber Mdglichkeiten jenseits des klassischen Hypothekendarlehens, Bauspar-
vertrags oder KfW-Darlehens herrscht, was viele Projekte schon in der Anfangsphase
scheitern lasst. Auch auf Seiten der Banken, Bausparkassen oder Wohnbautrager werden
in der Regel nur Finanzierungsroutinen abgefragt, die nicht auf die Besonderheiten und
spezifischen Bedurfnisse solch neuer, innovativer Projekte und ihrer Bewohner zuge-
schnitten sind. So ist es fir Uber 55-Jahrige schon schwierig, noch ein regulares Bankdar-
lehen zu bekommen.

Diesem Informationsdefizit abzuhelfen ist das Ziel eines landeribergreifenden Kongres-
ses am 27. November 2006 in Frankenthal. Hier soll ein Uberblick tiber geeignete Rechts-
und Organisationsformen, Férderinstrumente des Bundes und der Lander sowie modell-
hafte private Finanzierungsformen prasentiert, aber auch Visionen von innovativen privat
initiierten Wohnmodellen und ihrer Finanz- und Organisationsstruktur entworfen werden.
Als Referenten werden Experten aus Bundes- und Landesministerien, von Banken und
Bausparkassen, Genossenschaften, sowie erfahrene Moderatoren privater Gruppen-
wohnprojekte erwartet, die fir Kommunen, Wohnbautrager, Architekten und private Initia-
tiven, aber auch fir Finanzdienstleister neue Perspektiven eréffnen. Im Rahmen der
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Veranstaltung sind die acht Pilotkommunen der Leuchtturminitiative eingeladen, den
Projektfortschritt der letzten 12 Monate im Rahmen einer Ausstellung zu dokumentieren.

Weitere Infos

www.rhein-neckar-50plus.de

HeidelbergCement AG
Kongressveranstaltung
5. Heidelberger Bauforum am
27./28.09.2006 "Die Alterspyramide:
das Neubauprojekt — Schrumpfende
Gesellschaften als neuer Markt der
Bauwirtschaft"

Herausforderung

In Deutschland wird sich das Verhaltnis zwischen jingeren und alteren Menschen in
naher Zukunft drastisch verschieben. Nach aktuellen Berechnungen des statistischen
Bundesamtes wird im Jahr 2050 die Halfte der Bevolkerung alter als 48 Jahre sein —
ein Drittel sogar &lter als 60. Die schon heute sichtbaren radikalen Veranderungen der
Gesellschaftsstrukturen und der Lebensstile verlangen ein neues Denken bei den
Bauschaffenden.

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Ziel der zweitdgigen Kongress-Veranstaltung ist es, eine Plattform fur den Dialog inner-
halb der Bauwirtschaft zu schaffen und dem Gespréch der gesamten Branche mit

der Offentlichkeit neue Impulse zu geben. Vertreter aus Politik und Wirtschaft, aus Hoch-
schulen, Verbanden und der Industrie sowie Planer und andere Bauschaffende sind
eingeladen, gemeinsam einen Blick in die Lebenswelten der zukiinftigen Gesellschaft zu
werfen und entsprechende Handlungsfelder daraus abzuleiten. Das umfangreiche
Vortragsprogramm bildet die ganze Vielfalt des Themas ab. Highlight des ersten Tages
im Vortragsblock ,Die Lebenswelt kommender Jahrzehnte® ist die Présentation der
Forschungsergebnisse des Projekts ,Futuropolis: Die Stadt als Perspektive®, die Timon
Beyes, Center for Social Enterprise, Universitat St. Gallen erstmals der Offentlichkeit
vorstellen wird. Der zweite Teil des ersten Tages steht unter der Uberschrift “Zukunftsauf-
gaben raumbezogener Politik und Planung” und beschéftigt sich unter anderem mit den
Themen Infrastruktur und nachhaltiges Bauflaichenmanagement. Am zweiten Tag geht es
vormittags um ,Zukunftsoptionen der Bau- und Immaobilienwirtschaft”. Beleuchtet werden
hier unter anderem demographische Trends und die Wertentwicklung von Immobilien
sowie die Auswirkungen von neuen Lebensstilen auf das Planen und Bauen von morgen.
Die Vortrage des Nachmittags beschaftigen sich mit ,Zukunftsfahigen Planungs- und
Baukonzepten®.
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Erfolg und Nutzen

Dialog, Information und hoffentlich Umsetzung in innovative Wohn- und Lebenskonzepte.

Weitere Infos

www.heidelberger-bauforum.de (Dokumentation der Veranstaltung ab Ende 2006)

Volkswagen AG
Altersdifferenzierte Arbeit

Herausforderung

Nach Hochrechnungen der Personalabteilung im VW-Werk Kassel wird der Anteil der

55- bis 65-Jahrigen innerhalb von zwei Jahrzehnten von etwa 10 % (2003) auf 40 %
(2023) steigen. Gesunde altere Arbeithnehmer sind auch mit 55 auf den meisten Arbeits-
platzen voll leistungsfahig. Nach bisheriger Erfahrung steigt aber die Zahl derer, die nicht
mehr voll einsetzbar sind, mit zunehmendem Alter an. Unter den 60- bis 65-Jahrigen hat
fast jeder Zweite gesundheitliche Einschrankungen; haufig ist es ein angeschlagener
Bewegungsapparat. Entsprechend hoch ist die Zahl der Fehltage — bei den 55-Jahrigen
sind es in Kassel tber 25 im Jahr. (Zum Vergleich: unter 45-Jahrige weniger als 10.)

Die Gesundheitsquote wird also mit steigendem Durchschnittsalter der Belegschatft fallen.

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

Zunachst wurde die Produktionsplanung in Kassel fir das Thema sensibilisiert mit der
Absicht, in Zukunft vermehrt Beschéaftigungsmdglichkeiten fur gesundheitlich beeintrach-
tigte Mitarbeiter vorzusehen. Motto: So viele Steharbeitsplatze wie notig, so viele Sitzar-
beitsplatze wie mdglich. Sodann wurde ein Arbeitsplatzerfassungssystem entwickelt,
das auf breitester Informationsbasis — etwa der Arbeitssicherheit, der Sicherheitschemie,
aber auch der Ergonomie und der Arbeitsorganisation — beruht. Das System erlaubt die
genaue Analyse samtlicher Gefahrdungen und Belastungen, wobei auch der komplexe
Zusammenhang von Mehrmaschinenbedienung, Einzel- und Gruppenarbeitsplatz realis-
tisch abgebildet wird. Auf diese Weise sollte der Personaleinsatz in der Lage sein, auch
mehrfach eingeschrankten Mitarbeitern noch einen geeigneten, also Wert schopfenden
Arbeitsplatz zu vermitteln. Ende 2006 soll das Programm zunéchst fir einen Bereich
von etwa 1000 Arbeitsplatzen im Betrieb erprobt werden.

Schlief3lich wurde ein auf sechs Jahre angelegtes, von der Deutschen Forschungsge-
meinschaft (DFG) gefordertes Forschungsprojekt aufgelegt. Darin kooperieren die
Arbeitsmedizin bei VW (Prof. Dr. Reinhard Noring) und das Institut fur Arbeitswissen-
schaften der Universitat Kassel (Prof. Dr. Ekkehard Frieling). Ziel ist es zu ermitteln,
welche Bedeutung die individuelle Belastungsbiographie, die Berufsbiographie, aber auch
psychische Einflisse sowie organisatorisch-technische Bedingungen auf den individuellen
Alterungsprozess haben.

Um diesen Alterungsprozess beschreiben zu kénnen, wurde als Untersuchungsmethode

ein so genannter Vitalititsmessplatz eingefuhrt. Dort werden etwa 40 Parameter erfasst,
die eine Aussage Uber die — physischen, psychischen und sozialen — Aktivitéten eines
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Menschen ermdglichen. In der Industrie ist dieses Verfahren bisher noch nie zum Einsatz
gelangt — Vergleichskollektive bestehen aus Fihrungskraften und Lehrern. Im Ergebnis
kann der einzelne Mitarbeiter seinen personlichen Vitalitats-Level mit dem Durchschnitt
seiner Altersklasse vergleichen. Bei Bedarf kann auch ohne Altersangabe ein ,biologi-
sches Alter" ermittelt werden. Mitarbeiter, die etwa in bestimmten Bereichen weniger fit
sind als der Durchschnitt, kbnnen sich dann ein spezielles Trainingsangebot auf den Leib
schneidern lassen — das ist aktives Anti-Aging. Neben dem Vitalitdtsmessplatz ist vor
allem das Arbeitsplatzerfassungssystem

eine echte Innovation.

Erfolg und Nutzen

Der Nutzen des Projekts wird beachtlich sein. Vorgesehen ist, dass die Arbeitsmedizin/
Arbeitswissenschaften gemeinsam mit dem Controlling im Werk Kassel und der wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultat der Uni die betriebswirtschaftlichen Kosten des
demographischen Wandels fir den Standort berechnen und abschéatzen, durch welche
Interventionen welche Beeinflussungen maglich sind. Ganz grob: Wenn in 20 Jahren

40 % der Belegschaft Uber 55 Jahre ist und nach heutiger Hochrechnung etwa 10 - 15 %
dieser Altersgruppe einsatzkritische Einschrankungen haben, also aus der produktiven
Tatigkeit herausgenommen werden mussten, dann erhellt schlaglichtartig, welches
Potential allein durch Optimierung des Arbeitseinsatzes gehoben werden kann.

Weitere Infos

Michael Scholing-Darby, Volkswagen AG, Unter den Linden 21, 10117 Berlin,
Tel. 030-20922956, mailto:michael.scholing@volkswagen.de

Volkswagen AG
Prozess 5000" oder die Einheit von
Arbeiten, Lernen und Kommunizieren

Herausforderung

Standige Investitionen in die Qualifikation der Mitarbeiter sind notwendig, wenn Unter-
nehmen mit den sich immer rascher vollziehenden Entwicklungen der Technologie und
der Markte Schritt halten wollen. Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen hangen kinftig immer mehr von der Leistungsféahigkeit der élteren Mitarbeiter ab,
deren Anteil an den Belegschaften steigt. Altere Arbeitnehmer - tiber 50-Jahrige, zumal
Uber 55-Jahrige — sind aber von der Weiterbildung bisher grof3enteils ausgeschlossen.
Der Erhalt ihrer Beschaftigungsfahigkeit wie die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
gebietet es, gerade die Alteren fiir das Konzept lebensbegleitenden Lernens zu gewinnen
und sie in die Weiterbildung zu integrieren.

Wie wird diese Herausforderung angegangen?

In der Auto 5000 GmbH, einer 100%-igen Tochter der Volkswagen AG, ist ein ganz neues
Konzept der Einheit von Arbeiten, Lernen und Kommunizieren verwirklicht worden. Dabei
lernen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durchgangig direkt im Fertigungsprozess.
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Stellen sie zum Beispiel fest, dass sie eine auftretende Stdrung in der Fertigung nicht
beheben kénnen, werden ihnen vor Ort entwickelte Qualifizierungsbausteine angeboten.
Das Erlernte wird dann direkt vor Ort am Arbeitsplatz geubt (,prozesshaftes Lernen®).

300 Kurzschulungen sind derzeit im Angebot und im Intranet, sortiert nach ,Karosserie-
bau“, ,Lackiererei”, ,Montage" oder ,Bereichsibergreifend”, rasch einzusehen — anklicken,
anmelden, fertig. Kurzschulungen finden direkt in den Produktionshallen statt. Dauer: eine
Stunde. Jeder Mitarbeiter — jung wie alt - kann ein Thema anmelden, und schon wird der
Lernende zum Lehrenden. Im Intranet finden sich alle diese Kurzschulungen zur Vertie-
fung in Windows, Word oder Excel. Eine halbe Stunde investiert jedes Team pro Woche
ins Teammeeting, auch das ein Teil der Lernzeit.

~Qualizeit", die zur Halfte auf das Konto der Mitarbeiter geht, lasst sich auch in Verbesse-
rungen der Arbeitsorganisation oder der Technik investieren — nach dem PDCA-Prinzip
.Plan, Do, Check, Act". Setzt sich die Neuerung durch, kann sie zum Thema einer weite-
ren Kurzschulung werden. PDCA — ein endloser Kreislauf der Optimierung und der Wis-
sensvermittlung. Die Integration von Arbeiten und Lernen wird flankiert durch das breite
Angebot der Volkswagen Coaching GmbH, einer weiteren Unternehmenstochter, die Jahr
fur Jahr Gber 4000 Seminare und Workshops durchfiihrt. Allen Beschaftigten steht zudem
die Qualifizierung im Wege des E-Learning offen. Schon mehr als 70.000 Mitarbeiter
weltweit haben in der ,Level 5 Internet Offensive” ihren Internet-Fihrerschein erworben.
Als Forum fur die Weiterbildung der Fach- und Managementeliten ist die AutoUni entstan-
den, die wissenschaftlichen Anspruch und wirtschaftliche Herausforderungen praxisorien-
tiert verkniipft. So hat Volkswagen ein System geschéfts- und arbeitsprozessorientierter
Bildungs- und Weiterbildungsangebote entwickelt, das die junge, die mittlere, aber auch
die altere Mitarbeiter-Generation in eine Kultur lebenslangen Lernens integriert.

Erfolg und Nutzen
Der ,Prozess 5000 — Arbeiten, Lernen und Kommunizieren“ fordert die Lernbereitschaft
auch der alteren Mitarbeiter, steigert ihre Qualifikation und tragt dazu bei, ihre Beschéfti-

gungsfahigkeit zu erhalten. Motivation, Wissenstransfer und Kommunikation pragen den
Teamgeist und fordern die Anpassungs- und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

Weitere Infos unter:

Michael Scholing-Darby, Volkswagen AG, Unter den Linden 21, 10117 Berlin;
Tel. 030/20922956, mailto:michael.scholing@volkswagen.de
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