
                        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Das Erwerbspotenzial wird älter, die Belegschaften 

ergrauen. Heute gibt es schon mehr über 50 Jährige 

als unter 30 Jährige. Die Bevölkerung insgesamt 

altert, die Jungen werden in absoluten Zahlen weni-

ger. Wer soll also in Zukunft in Deutschland die 

Arbeit machen, wenn nicht auch die älteren Er-

werbsfähigen? Die Perspektive, die sich heute ab-

zeichnet und die wohl unumkehrbar ist, lässt sich in 

ihrer Wirkung zuverlässig prognostizieren.  

 

Ab 2008 wird die Anzahl der jüngeren Schulabgänger 

Innen Jahr für Jahr fallen, im Jahr 2030 sind nur 

noch 17 Prozent der Deutschen unter 20 Jahre alt, 

48,5 Prozent zwischen 20-59 Jahre und bereits 34,5 

Prozent über 60 Jahre alt. Die Zahlen im Nordwesten 

weichen davon noch negativ ab. �Überalterung� und 

Bevölkerungsrückgang verstärken sich hier, weil 

Metropolregionen wie Hamburg oder München den 

demografischen Wandel arbeitsmarktpolitisch vor-

aussichtlich �auf Kosten� anderer bewältigen werden 

(Abwanderung Fachkräfte und jüngere Arbeitneh-

mende). 

 

BRELAG unterstützt die Personalpolitik von Unternehmen ange-

sichts des demografischen Wandels. Ziel ist es, eine innovations-

erhaltende Personalpolitik und die Anpassungsfähigkeit der Be-

schäftigten zu fördern. Dazu setzen wir beim Ist-Stand an, analy-

sieren das Potenzial des Faktors Arbeit und entwickeln Perspekti-

ven. Als Handlungsfelder stehen die Rekrutierung von Fachkräften, 

Kompetenz- und Wissenserweiterung, Gesundheitsmaßnahmen, die 

Förderung Älterer und das Betriebsklima im Mittelpunkt. 

Die Botschaft über die Dringlichkeit des Handelns 

angesichts des Alterns der Gesellschaft ist unter-

schiedlich zur Kenntnis genommen worden. In der 

Wirtschaft ist die demografische Botschaft bislang 

kaum handlungsleitend. Überschattet vom Tages-

geschäft wird der demografische Wandel als Angele-

genheit behandelt, auf die man sich �irgendwann ir-

gendwie� einzustellen habe. Durch diese Haltung wird 

die Wettbewerbsfähigkeit der Betriebe gefährdet. 

 

Angesichts des jahrelangen Umgangs mit älteren 

Arbeitnehmenden hat sich der Glaube verfestigt, sie 

seien weniger flexibel und häufiger krank als Jüngere, 

geistig abnehmend leistungsfähig und zur Anpassung 

an den sozialen Wandel nicht bereit. Das sind 

Paradigmen, die in vielen Köpfen (in Personalbüros, 

aber auch bei den Betroffenen selbst) spuken. Medi-

zinische Untersuchungen belegen, dass ein alters-

bedingter Leistungsabbau unter normalen Umständen 

bei vielen Menschen erst ab dem 70. Lebensjahr 

beginnt.  

DEMOGRAFISCHE ENTWICKLUNG UND ALTERUNG VON BELEGSCHAFTEN 
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Ältere Beschäftigte sind im Regelfall nicht per se 

�leistungsgemindert� oder eingeschränkt lernfä-

hig, vielmehr geht es um die Betrachtung der 

konkreten Situation. Wo es z.B. aufgrund restrik-

tiver Lernbedingungen tatsächlich Qualifizie-

rungsprobleme gibt, lassen diese sich meist mit 

passgenauen Maßnahmen lösen. Unternehmen, 

die ihre Belegschaften nicht �verjüngt� haben 

(wegen der Kosten bzw. aus sozialer Verantwor-

tung), stellen fest, dass Leistungsunterschiede 

zwischen jung und alt kaum ins Gewicht fallen.  
 

 

 

ÄLTERE ARBEITNEHMERINNEN UND ARBEITNEHMER  

 

Der Grund für die Probleme Älterer im Arbeits-

prozess liegt also nicht im biologischen Altern. 

Viele Probleme entstehen erst im und durch den 

Arbeitsprozess selbst. In einer Reihe von Arbeits-

prozessen sind Formen des Verschleißes von 

Gesundheit und Qualifikationen eingeschlossen 

(Beispiel dafür ist, arbeitsmedizinisch gesehen, 

Schichtarbeit). Hinzu kommt, dass fehlgeplante 

Strukturen Ältere daran hindern, eine ihrem Alter 

gemäße Leistung zu erbringen.  

Eine Aufgabe in BRELAG sehen wir darin, das 

Negativ-Bild der älteren Beschäftigten (�Defizit-

Modell�) bei Personalleitern und in Betrieben zur 

Diskussion zu stellen. Im zweiten Schritt werden 

die Chancen der Beschäftigungsintegration 

sowohl zur Seite der Arbeitsgestaltung (Arbeits-

organisation, Technik, Arbeitszeitmodelle, Ko-

operation, Gesundheitsförderung) als auch zur 

Seite der Qualifikation (Reaktivierung, Neues 

lernen, Wissensweitergabe und -management) 

angesprochen. Dafür wird das Know-how an 

Innovation der Arbeit, wie es in den letzten Jah-

ren in Unternehmen entwickelt und angewandt 

wurde, für unsere Region erschlossen.  

Für die Anwendungsfelder Qualifizierung, Motiva-

tion und Gesundheitsmanagement gibt es bereits 

eine Reihe guter Beispiele und Ideen. Etwa die 

�Wissens-Stafette�: jüngere und ältere Beschäf-

tigte teilen sich vorübergehend einen Arbeitsplatz 

oder machen positive Erfahrungen in intergene-

rativen Arbeitsteams. Es gibt Modelle und Förder-

maßnahmen für gesundheitlich belastete Be-

schäftigte, die übertragbar sind. Schließlich 

kommt es darauf an, das Potenzial älterer Arbeit-

nehmerinnen und Arbeitnehmer zu nutzen:  

 Ideen hinsichtlich der Arbeitsplatzgestaltung,  

 Lernformen, welche die Bereitschaft zum 

lebensbegleitenden Lernen wecken  

 

SICH DER VERANTWORTUNG STELLEN 

Schon ab 2008 wird die Zahl der Schulabgänger 

deutlich zurückgehen. Mit dem Abgang vieler 

�babyboomer� aus den Unternehmen ab ca. 2020 

wird dann trotz Zuwanderung die Zahl der Er-

werbsfähigen kontinuierlich absinken. Alters-

struktur und Qualifikationsprofile werden sich 

erheblich verändern. Einschränkungen wird es bei 

der Rekrutierung von Fachkräften alsbald in den 

Unternehmen geben, die nicht zu den �Top Hun-

dert� zählen. Diese Entwicklung lässt es ratsam 

erscheinen, die Älteren im eigenen Unternehmen 
vom gesellschaftlichen Abstellgleis zu holen.  

Belegschaften bestehen zukünftig aus einer 

wachsenden Zahl von �Alten�. Dieser Prozess ist 

in den nächsten Jahrzehnten nicht mehr zu 

ändern. Deshalb wird es entscheidend sein, wie 

die Belegschaften altern, welche gesellschaft-

lichen und personalpolitischen Angebote ihnen 

unterbreitet werden. Damit das Potenzial des 

wachsenden Anteils �Alter� produktiv genutzt 

werden kann, ist die Personalpolitik zu einer 

Wende aufgerufen: Weiterbeschäftigung und 

Perspektiven in Arbeit schaffen, Qualifizierung 

und Motivierung auf die Agenda setzen. 

 

 

 

PERSPEKTIVEN EINER ALTERNSGERECHTEN ARBEIT 



 

Aufgrund der sinkenden Geburtsraten sollten sich 

die Unternehmen auf das Problem der gesell-

schaftlichen Alterung einstellen. Die Bedingungen 

für Ältere, länger im Erwerbsleben zu bleiben, 

sind seitens der Politik schon neu gestaltet. Da-

durch nehmen die �Alten� in Arbeit zu. Eine an-

dere Seite ist, dass die Jungen von heute die 

�Alten� von morgen sind. Wenn ein Arbeitsleben 

in Deutschland mindestens 40-45 Jahre lang 

dauern soll, dann erfordert das eine reduzierte, 

gleichmäßig verteilte Beanspruchung der 

geistigen und körperlichen Potenzen eines 

�durchschnittlichen� Beschäftigten im Arbeitsle-

ben. 

Deshalb ist es notwendig, dass die Personalpolitik 

die Weichen neu stellt. Mit einer anderen Gewich-

tung des �Faktors� Arbeit erhält auch sie einen 

neuen, wichtigeren Stellenwert. Ihre Aufgabe liegt 

zunehmend stärker darin, das Potenzial der bereits 

im Unternehmen tätigen Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter langfristig hinsichtlich Entwicklungs-

chancen zu planen. Das wäre das Ende einer 

jugendzentrierten Personalarbeit. Die Gestaltung 

des demografischen Wandels verlangt nach einem 

neuen, systematischen Konzept. 

FÜR EINE LERN- UND ARBEITSGESTALTUNG IM DEMOGRAFISCHEN 
WANDEL 

Die erste Aufgabe im Unternehmen (kurativ) 

besteht darin, sich der älteren Beschäftigten 

anzunehmen und zu überlegen, welche Perspek-

tiven ihnen noch offen stehen. Es ist zu prüfen, 

welche Arbeitsplätze für Mitarbeiter und Mitar-

beiterinnen mit z. B. eingeschränkter Gesundheit 

oder Bildungsfähigkeit tauglich sind.  

 

Die zweite Aufgabe (präventiv) wendet sich den 

Ursachen von einseitigen personellen Beanspru-

chungen zu, sie bezieht das gesamte Arbeitsum-

feld in Überlegungen gestalterisch ein. Dazu wird 

man sich die Frage stellen müssen:  

 Was können und sollen wir tun, damit die 

Beschäftigten bis ins Rentenalter ihre Arbeit 

motiviert und nicht als Dienst nach Vorschrift 

erledigen? 

 Was können und sollen wir tun, damit Be-

schäftige gesund in Rente gehen?  

 Wie können die Beteiligten ihrer unterschied-

lichen Verantwortung gerecht werden? 

Im Projektverbund werden Personal- und andere 

Verantwortliche aus Unternehmen für praktische 

Antworten auf den demografischen Wandel fit 

gemacht. In Arbeitskreisen können sie sich mit 

anderen Betrieben zu Handlungslinien austau-

schen (benchmarking), gemeinsam Handlungs-

schritte entwickeln und ModeratorenInnen für 

Workshops austauschen. Die im Verbund ent-

wickelten Materialien und Erfahrungen stehen 

allen regionalen Betrieben zur Verfügung. 

 

Wer den Wettbewerb gewinnen will, muss inves-

tieren, auch und gerade in die Belegschaft ange-

sichts des demografischen Wandels. Wer damit 

heute anfängt, hat schon morgen besser qualifi-

zierte und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter. 

 

WENDE DER PERSONALPOLITIK�ALTER HAT ZUKUNFT 






