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Die Osterreichs Gesellschaft altert - ein Fak-
tum, das spatestens seit den Debatten uber
die Finanzierung unseres Rentensystems be-
kannt ist. Dieselbe Entwicklung zeigt sich in
der Erwerbsbevdlkerung: Der Anteil der (iber
55-Jahrigen wird sich bis zum Jahr 2025 um
fast flinfzig Prozent erhéhen, wahrend sich
der Anteil der 14- bis 17-Jahrigen um zwan-
zig Prozent verringert. Laut Statistik Austria
sinkt die Zahl derer, die ihre Lebensmitte
- und damit nicht selten ihr Leistungsop-
timum - erreicht haben, bis 2035 um circa
zwolf Prozent.

Was bedeuten diese Zahlen fur ein Unter-
nehmen? Die Fachliteratur unterscheidet ori-
gindre und sekunddre Konsequenzen (Mar-
kus Rimser 2006). Alternde Belegschaften,
Nachwuchsmangel und langere Lebensar-
beitszeiten gehdren zu den originaren Konse-
quenzen einer Alterspyramide, die sich immer
starker von ihrer Ideallinie entfernt. Davon
abgeleitet zeigen sich sekundadre Konse-
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quenzen, die Personalentscheider umtreiben.
Zum Beispiel in Form folgender Fragen:
Wie gehe ich mit Rekrutierungs- und
Fluktuationsproblemen infolge des demo-
grafischen Wandels um?
Wie erhalte ich die Leistungs- und
Arbeitsfahigkeit meiner Mitarbeiter?
Wie sichere ich das Wissen jener
Leistungstrager, die in den Ruhestand
treten?
Wie setze ich unterschiedliche
Generationen im Unternehmen opti-
mal ein und fordere ein Miteinander der

Altersgruppen?
Wie sorge ich daflir, dass mein
Unternehmen mit einer alternden

Belegschaft innovativ, leistungsfahig und
auf dem neuesten Stand der Technik
bleibt?

In einer europaweiten Studie aus dem Jahr
2006 untersuchte das deutsche Institut fur
Mittelstandsforschung (IfM) 725 teilneh-

titel / fihrung

mende Unternehmen aus den Bereichen
Produktion, Handel und Gastronomiegewer-
be, sowie Verkehrs- und sonstige Dienstleis-
tungsbetriebe mit bis zu 250 Mitarbeitern.
Die Kernfrage war, wie sich Klein- und Mit-
telbetriebe auf die demografischen Ver-
anderungen vorbereiten. Dabei wurde den
Autoren der Studie schnell deutlich, dass
sich die origindren und sekundaren Pro-
bleme einer wandelnden Altersstruktur nur
auf den Ebenen der gesamten Organisation
und der Unternehmenskultur 16sen lassen.
Punktuell gesetzte Interventionen - wie zum
Beispiel Seminare flr die Gruppe der 45plus,
Mitgliedschaften in Fitnessclubs oder Ge-
sundheits-Vortrage - wirkten den Ergebnis-
sen zufolge nur kurzzeitig. Vielversprechender
ist ein nachhaltiges Generation Resource Ma-
nagement, das aus vielen ineinandergreifen-
den Einzelbausteinen besteht (Abbildung 1).

Ausgangspunkt des Generation Resource
Managements sollte eine Untersuchung des
Status quo im Unternehmen sein. Dazu z3h-
len Altersstrukturanalysen, die sich auf die
gesamte Organisation, aber auch auf Funk-
tionsgruppen oder Berufstypen beziehen.
Kennzahlen wie die Entwicklung des Durch-
schnittsalters lassen sich Uber SAP- oder Ex-
cel-Files grafisch darstellen. Mit dem ,Demo-
grafiekompass” bietet die Initiative demoBIB
(www.demobib.de) eine kostenlose Software
zur Analyse der Personalstruktur. Ausgehend
vom Ist-Zustand kann der Nutzer mit diesem
Instrument Entwicklungsszenarien entwer-
fen, indem er den voraussichtlichen quali-
tativen und quantitativen Mitarbeiterbedarf
sowie mogliche Ab- und Zugdnge definiert.
Bei der Auswertung der Daten sollten Perso-
nalverantwortliche auch externe Rahmenbe-
dingungen berlcksichtigen, insbesondere In-
formationen zum regionalen und Umfeld. So
zeigen demografische Analysen der Montan-
stadt Leoben, dass sich die Erwerbsbevolke-
rung bis 2030 um 22 Prozent verringern wird
und es flr die dort angesiedelten Unterneh-
men schwierig sein wird, den Personalbedarf
bei gleichbleibendem Produktionsniveau aus
dem lokalen Umfeld zu decken. Die Arbeitge-
ber missen Personal aus anderen Regionen
rekrutieren.

Ein weiteres Beispiel: Wenn Statistiker fur
die kommenden fiinf Jahre einen Riickgang
der Lehrlingsquote (prozentueller Anteil der
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Abbildung 1: Bausteine des Generation Resource Managements.

Lehrlinge an der Bevdlkerungsgruppe der
14- bis 19-Jahrigen) prognostizieren, kénnen
ausbildende Betriebe ebenfalls leicht folgern,
dass sie ihre Rekrutierungsbemiihungen ver-
starken mussen. Das konnte beispielsweise in
Form von Lehrlingscastings geschehen, wie
sie der Drogeriemarkt dm durchfiihrt, aber
auch durch einen GirlsDay, wie ihn unter
anderem das Stahlunternehmen voestalpine
organisiert.

Zeigt die Analyse, dass das Durchschnittsalter
im Unternehmen oder einer bestimmten Mit-
arbeitergruppe steigt, gilt es zu priifen, ob die
Arbeitspldtze und die Arbeitsorganisation den
Anforderungen einer alternden Belegschaft
gerecht werden. Dabei geht es nicht nur um
die Ergonomie von Schreibplatzen und Ma-
schinen, sondern auch um Arbeitsabldufe
und -prozesse. Welche Schichtmodelle lassen
sich mit einer alternden Belegschaft umset-
zen? Eine Frage wie diese kann den Beginn
eines Veranderungsprozesses markieren, der
das gesamte Unternehmen betrifft.

Im Regelfall bilden Arbeitgeber dafiir mode-
rierte Fokusgruppen, die sich aus Mitarbei-
tern, Fiihrungskraften, Belegschaftsvertretern
und Fachexperten zusammensetzen - und in
einem ersten Schritt Handlungspotenziale
nach Dringlichkeit und Wichtigkeit ordnen.
Im Anschluss daran erarbeiten sie, meist in
Kleingruppen, Ldsungen und bereiten die
Umsetzung vor.

Finden sich in einer Abteilung nur punktuelle
Belastungssymptome, kann es sinnvoll sein,

Arbeitspldtze zu identifizieren
oder einzurichten, die sich flr
diese Mitarbeiter eignen. So
kdnnten Beschaftigte, die nach
jahrelanger korperlicher Arbeit
ihren bisherigen Tatigkeiten
nicht mehr nachgehen kénnen,
neue Aufgaben in der Lager-
verwaltung oder der Poststelle
ubernehmen.  Arbeitnehmer,
denen angesichts fehlender
Entwicklungsperspektiven  die
Motivation abhanden kommt,
kdnnten als interner Ausbilder,
Coach, Mentor oder Berater
aufbliihen.

Mit dem Arbeitsbewaltigungs-
index (ABI) oder auch Work Ability Index
(WAI) I3sst sich die Leistungsfahigkeit von
Mitarbeitern erfassen. Dabei handelt es sich
um einen Fragebogen, den finnische Arbeits-
wissenschaftler in den 1980er-Jahren entwi-
ckelt haben. Er misst Arbeitsfahigkeit anhand
von Selbstaussagen der Beschaftigten in sie-
ben Dimensionen:

Arbeitsfahigkeit im Vergleich zur besten je
erreichten Arbeitsfahigkeit
Arbeitsfahigkeit in Relation zu den
Arbeitsanforderungen

Anzahl der aktuellen, vom Arzt diagnosti-
zierten Krankheiten

Geschatzte Beeintrachtigung der Arbeit
durch Krankheiten

Krankenstand in den vergangenen zwolf
Monaten

Einschédtzung der eigenen Arbeitsfahigkeit
in zwei Jahren

Psychische Leistungsreserven

Der WAI-Wert kann von 7 (keine Arbeitsfs-
higkeit) bis 49 (maximale Arbeitsfahigkeit)
reichen. Ausgehend von diesem Status quo
kénnen Personalverantwortliche mit den Ar-
beitnehmern Uberlegen, wie sie die Arbeitsfa-
higkeit der Mitarbeiter erhalten und steigern
kénnen.

Besonders wirksam sind Programme, die so-
wohl die physische als auch die psychische
Gesundheit der Beschaftigten im Blick haben.
0Ob Unternehmen ihre Gesundheitsziele mit

Rickentraining oder Anti-Stress-Seminaren
erreichen, ist unerheblich. Entscheidend ist
zum einen, dass die Ideen und der Wille zur
Umsetzung aus der Belegschaft selbst kom-
men, zum anderen, dass die Gesundheits-
konzepte gut und abteilungsibergreifend
geplant sind sowie Uberall dort ansetzen, wo
sich Belastungen zeigen. Praktische Erfah-
rungen - zum Beispiel aus dem LIFE-Pro-
gramm der voestalpine - zeigen, dass der
Erfolg der Programme auch vom Vorbild und
Engagement der Vorgesetzten abhangt.

Im Lauf der Jahre verdndern sich die kdrper-
lichen, aber auch die geistigen und seelischen
Bedirfnisse von Menschen. In jeder Lebens-
phase gewinnen andere Themen an Bedeu-
tung, zum Beispiel die Erziehung von Kindern
oder die Pflege von Angehdrigen. Daher
macht es Sinn, Gber eine variable Gestaltung
der (Lebens-) Arbeitszeiten nachzudenken, die
den Beschéaftigten mehr Freizeit ldsst, wenn
sie diese bendtigen. So kénnte ein Mitarbei-
ter in den ersten Jahren seiner Berufstatigkeit
mehr arbeiten als in einer Phase, in der die
Familiengriindung ansteht. Flexible Arbeits-
zeiten fordern die Leistungsbereitschaft und
-fahigkeit der Mitarbeiter, weil sie Doppelbe-
lastungen verringern und Work-Life-Balance
ermdglichen. Eine Darstellung verschiedener
Modelle und Tipps fur die Umsetzung finden
sich unter anderem auf den Webseiten der
Osterreichischen Wirtschaftskammer (www.
wko.at) und des Beratungsunternehmens Ki-
bis Work-Life-Management (www.work-life.
at, www.kibis.at).

Die heutige Praxis, dltere Mitarbeiter auf-
grund der hohen Kostenbelastung in den
Vorruhestand zu entsenden (,golden hand-
shakes"), ist nicht immer die beste Losung
fir Unternehmen. Denn sie flhrt oft dazu,
dass Wissen und Erfahrung verloren gehen.
Nur wenige Arbeitgeber haben Ubergabes-
zenarien fur diese Art von Wissen etabliert.
Hinzu kommt, dass viele Mitarbeiter frus-
triert in den Ruhestand gehen und ihr Wissen
nicht an junge Kollegen weitergeben wollen.
In Skandinavien werden Arbeitsformen wie
altersgemischten Teams, Tandems und Pa-
tenmodellen bereits seit Jahren erfolgreich
eingesetzt, um ,Brain-Drain” zu verhindern.
(Juhani lllmarinen und Jiirgen Tempel 2002).
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Neue Arbeitsweisen bedingen neue Lern-
formen. Statistiken des Instituts fr Bildungs-
forschung der Wirtschaft (ibw) aus dem Jahr
2008 belegen, dass die Zahl der Weiterbil-
dungsteilnehmer in der Altersgruppe ab 37
deutlich sinkt. Die Ursachen sind vielfaltig.
Sehr h3ufig nimmt die Weiterbildungsbe-
reitschaft der Beschaftigten ab. Oft genannte
Griinde sind ,Ich lerne da nichts Neues", ,Das
bringt mich in der Karriere nicht weiter" oder
.Weiterbildung ist was fur die Jungen” Nicht
selten fuhlen sich éaltere Mitarbeiter zudem
von Seminarleitern oder Trainern ,nicht ab-
geholt”

Altersgerechte  Weiterbildung sollte daher
gezielt auf Wissen und Vorerfahrung der Ler-
nenden eingehen. Sie sollte nach Erfahrungen
und Qualitaten fragen und Sinnstiftung fur
neue Inhalte betreiben. Was viele Unterneh-
men zu wenig berlcksichtigen: Weiterbildung
,on the job" - zum Beispiel mittels Jobrota-
tion oder Job Enrichment - bietet zahlreiche
Mdaglichkeiten, Wissenserwerb anzustoBen.

In Zeiten des "War for Talents" (McKinsey
2004) missen sich Personalverantwortliche
vor allem zwei zentrale Fragen stellen: Wie
kénnen wir qualifizierte Fach- und Fiihrungs-
kréfte in das Unternehmen holen? Und wie
kénnen wir angesichts der zunehmenden
Abwerbungsversuche von Headhuntern eben
diese Mitarbeiter langfristig halten? Beson-
ders wichtig ist in diesem Zusammenhang
die Ausgestaltung einer Arbeitsgebermarke,
die jene Krafte anzieht, die das Unternehmen
bendtigt. Weitere mogliche Handlungsfelder
sind die Nachwuchsforderung, Kooperationen
mit Hochschulen sowie familienfreundliche
Arbeitszeiten, die das Unternehmen fiir Fach-

und Fihrungskrafte mit Kindern attraktiv
machen. Pauschale Recruiting-Losungen gibt
es nicht. Jedes Unternehmen muss flr sich
selbst Uberlegen, welche Mitarbeiter es sucht
und wie es diese Zielgruppe fir sich begeis-
tern kann.

Aufgrund langerer Lebensarbeitszeiten wer-
den in Zukunft voraussichtlich drei statt zwei
Generationen im Arbeitsprozess stehen, die
unterschiedliche Erfahrungen und Voraus-
setzungen mitbringen. Das Altern der Beleg-
schaften kdnnte zu einer Polarisierung dieser
Generationen fiihren. Umso wichtiger ist eine
Kultur der gegenseitigen Wertschatzung.

Ein erster Schritt auf dem Weg zur Wertschat-
zungskultur ist ein gezielter Abbau altersbe-
zogener Diskriminierungen, die durch Spra-
che (,die Jugend von heute"), Handlungen
(Fruhverrentung) und Einstellungen bezie-
hungsweise Vorurteile (,Altere sind verinde-
rungsrestistent”) zum Ausdruck kommen. Im
Zuge der ,Kulturarbeit” sollten Arbeitgeber
objektive Barrieren abbauen, indem sie zum
Beispiel Systeme einer rein altersbezogenen
Vergiitung oder Projektvergabe abschaffen.
Dartiber hinaus gilt es, Chancengleichheit zu
ermdglichen und die Fahigkeiten von Mitar-
beitern aller Altersgruppen zu fordern.

Nur in einem wertschatzenden Umfeld flih-
len sich die Beschaftigten ihrem Unterneh-
men verbunden und sind motiviert, Wissen
weiterzugeben. Diese Kultur zeigt sich in
konkreten Taten - zum Beispiel dann, wenn
die Geschaftsfiihrung eine Mitarbeiterbefra-
gung einfiihrt oder Unternehmensleitlinien
verdffentlicht, die den Umgang miteinan-
der regeln. All dies sind Bausteine, die dazu
beitragen, dass Unternehmen die demogra-
fischen Veranderungen bewaltigen.

So macht Ihre HR eine

gute Figur: www.dpw.at
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Generation Resource Management wirkt
besonders nachhaltig, wenn verschiedene
Abteilungen und Hierarchieebenen im Un-
ternehmen interdisziplindr daran arbeiten.
Wichtige Voraussetzungen sind eine griind-
liche Analyse des demografischen Risikos, ein
gutes Konzept zur Bewéltigung des Wandels
sowie ein klares Commitment der Entschei-
dungstrager, das sich auch im Leitbild und
der Unternehmenskultur niederschldgt. Ob-
wohl die Wirtschaftskrise viele personalrele-
vante Themen in den Hintergrund gedrdngt
hat: Dank des demografischen Wandels muss
der Fokus auf dem wichtigsten Produktions-
faktor bleiben: dem Menschen.
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