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ie Menschen in Deutschland werden in Zukunft
Dimmer dlter und langfristig auch weniger. Der
demografische Wandel verandert unsere Lebens- und
Arbeitsweise. Fur die Unternehmen entstehen durch
diese Entwicklung neue Herausforderungen. Bereits in
den kommenden Jahren steigt der Anteil der alteren

Beschéftigten deutlich an, die Anzahl junger Nachwuchskréfte sinkt. Hier ist eine moderne
Avrbeitspolitik gefordert, passende Voraussetzungen flr zukunftssichere Arbeitsplatze sowie
konkurrenzfahige Betriebe und Belegschaften zu schaffen.

Auch Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind gefordert, sich auf den demografischen
Wandel vorzubereiten. Dieser bietet auch Chancen. Insbesondere in kleinen und mittleren
Unternehmen sollten Unternehmensleitung wie Beschaftigte wissen, wie diese Aufgabe
bewdltigt werden kann. Das Projekt demoBiB der TBS NRW hat die Themenfelder
~Beschaftigungsfahigkeit” und , demografischer Wandel” zusammengeftihrt. Das Konzept
"Beschéftigungsfahigkeit fir den demografischen Wandel" bietet neue Ansétze und Chan-
cen fur die Gestaltung zukunftssicherer Arbeitspldtze. Die Unternehmen erhalten damit
Einblick in die zentralen Handlungsfelder und lernen wichtige Stellschrauben kennen.

Die Gestaltung attraktiver Rahmenbedingungen fir eine gute Beschaftigungsfahigkeit in
den Unternehmen schafft einen hohen Nutzen fiir Beschaftigte und Unternehmen. Schlie-
lich sind die Féhigkeiten, Voraussetzungen und die Motivation der Beschéftigten das ent-
scheidende Kapital fir die Unternehmen, um sich auch in der Zukunft am Markt behaup-
ten zu kdnnen.

Mit dem hier vorliegenden Broschiirenpaket des Projekts demoBiB kann die aktive Ge-
staltung von Beschéftigungsfahigkeit fir den demografischen Wandel in den Betrieben
gelingen.

e In einer allgemeinen Broschiire werden Grundlagen tber den demografischen Wan-
del und die Folgen fiir die Arbeitswelt beschrieben, ebenso theoretische und prak-
tische Handlungsmaoglichkeiten zur betrieblichen Gestaltung.

e Mit dem UnternehmensCheck und dem SelbstCheck Beschaftigungsfahigkeit stehen
Interessenvertretungen, betrieblichen Gruppen und Einzelpersonen praxiserprobte
Hilfestellungen zur Verfigung, um betriebliche und personliche Potenziale einzu-
schatzen, MaRnahmen zu entwickeln und sich so neue Chancen im demografischen
Wandel zu erschliefen.

e Der DemografieKompass erméglicht es Unternehmen, ihre betriebliche Altersstruk-
tur schnell einzuschdtzen und daraus konkrete Handlungsméglichkeiten zu entwickeln.

Eine aktive gemeinsame Erarbeitung von Gestaltungsmoglichkeiten mit dem Konzept
"Beschéftigungsfahigkeit fiir den demografischen Wandel" liegt auch im Interesse von Po-
litik und Gewerkschaften. Wir wiinschen uns deshalb, dass moglichst viele Betriebe, Inte-
ressenvertretungen, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die Instrumente des Projekts
demoBiB der TBS NRW nutzen, um damit systematisch einen Ist-Zustand zu erheben und
Handlungsbedarfe und —-méglichkeiten zu erarbeiten. Alle Beteiligten tragen dadurch zu
einer Verbesserung der Beschéftigungsfahigkeit fir den demografischen Wandel bei.

Karl-Josef Laumann Guntram Schneider
Minister fir Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW Vorsitzender des Vorstands TBS e.V.
Vorsitzender des DGB NRW
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Einleitung

Warum sie diese Broschiire interessieren wird:

Sie sind in der Geschéftsleitung oder Verantwortungstrager: Fir die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens sind kompetente und leistungsfdhige Mitarbeitende eine
entscheidende Voraussetzung. Wie wird sich der demografische Wandel auf die
Arbeitswelt auswirken? Wie kann es gelingen, die Zukunftsfahigkeit von Unterneh-
men und Beschéftigten zu verbessern? Sie suchen nach Informationen und Anregun-
gen, mit denen Sie das Thema passend zu den Moglichkeiten und Anforderungen
des Unternehmens und mit einem hohen Nutzen firr die Gegenwart angehen kon-
nen.

Sie sind Mitglied im Betriebsrat: Was bedeutet der demografische Wandel fir
Beschaftigte und Unternehmen? Wie kann Arbeit so gestaltet werden, dass in Zu-
kunft mehr Kolleginnen und Kollegen erfolgreich bis zum Rentenalter in Beschaf-
tigung bleiben? Worauf kommt es an, damit alle Beschaftigtengruppen, die Jungen
wie die Alten, gute Zukunftsperspektiven erhalten? Was kann getan werden, wenn
Probleme entstehen und zum Beispiel die Gesundheit nicht mehr mitmacht? Und wie
sieht es in Sachen Nachwuchs aus? Sie méchten gezielt Einfluss nehmen und beno-
tigen Informationen, um die betriebliche Situation einzuschatzen und Hinweise dar-
Uber, wie und wo Sie ansetzen kdnnen.

Sie sind Mitarbeiterin: Sich immer schneller verdndernde Anforderungen im Beruf,
wenige wirklich sichere Arbeitsplatze, spdtere Rente — wie kann das funktionieren?
Die Belastungen durch die Arbeit erleben viele als zu stark. Sie wollen erfahren, wo-
rauf es in Zukunft im Unternehmen verstarkt ankommen wird und wie Sie aktiv wer-
den kénnen, um ihre Zukunftsfahigkeit und die des Unternehmens zu verbessern.

Sie sind Beraterln bzw. aktiv fiir zukunftsfahige Arbeit: Die Gestaltung des demo-
grafischen Wandels im Unternehmen ist ein Thema, das an Bedeutung gewinnt.
Welche Aspekte des Themas motivieren betriebliche Akteure fiir eine Bearbeitung
des Themas? Wie kénnen Losungen entwickelt werden, die nachhaltig die Zukunfts-
fahigkeit von Unternehmen und Beschaftigung sichern?

Sie haben eins gemeinsam: Sie Ubernehmen Verantwortung und sind bereit, Handlungs-
moglichkeiten zu nutzen. Das Projekt demoBiB der TBS NRW vermittelt Flihrungskréften,
Betriebsrdten und Beschéftigten praxisgerechtes Wissen und Unterstiitzung fir die Ver-
besserung der Beschaftigungsfahigkeit. Benennen Sie gemeinsame Ziele und gehen Sie
den demografischen Wandel und andere Herausforderungen der Zukunft an!

Neben dieser Broschire stehen Ihnen dazu die folgenden Instrumente und Broschiiren
zur Einschdtzung betrieblicher bzw. individueller Potenziale zur Verfligung: Der Demo-
grafieKompass zur Analyse betrieblicher Altersstrukturen, der UnternehmensCheck Be-
schaftigungsfihigkeit 2.0 und der SelbstCheck Beschiftigungsfahigkeit 2.0. Mit den
Wegweiser-Multimedia Workshops werten Sie eigenstdndig die Ergebnisse lhrer Checks
aus und entwickeln passende Ziele und MaBnahmen fiir eine bessere Zukunftsfahigkeit!
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Der demografische Wandel - eine Herausforderung fiir die Arbeitswelt

Wie Sie diese Broschiire nutzen kénnen:

Die Broschiire ist in 7 Abschnitte eingeteilt. Darin finden Sie Informationen zur Situation
des demografischen Wandels wie auch Beschreibungen von Handlungsmaéglichkeiten vor
Ort. Die einzelnen Abschnitte kénnen unabhéngig voneinander gelesen werden. Begin-
nen Sie dort, wo Ihr Hauptinteresse liegt.

Nach dieser Einleitung erhalten Sie in Teil 2 einen kurzen Uberblick, was genau der
demografische Wandel bedeutet und welche Folgen er fir die Entwicklung der Bevol-
kerung in Deutschland hat.

Teil 3 beschreibt die Auswirkungen des demografischen Wandels auf Unternehmen und
Beschaftigte.

In Teil 4 werden Handlungsmaoglichkeiten, Instrumente und Erfahrungen mit der Gestal-
tung des demografischen Wandels in Unternehmen vorgestellt.

Teil 5 benennt die Handlungsmoglichkeiten der betrieblichen Interessenvertretung.

Teil 6 dokumentiert ein betriebliches Projekt zur Gestaltung des demografischen Wandels
im Schmiedeunternehmen Jeco Jellinghaus GmbH in Gevelsberg.

Das Fazit in Teil 7 fasst die Erfahrungen des Projekts demoBiB mit der Gestaltung des
demografischen Wandels zusammen.

Im Text finden Sie an vielen Stellen Hinweise auf die Quellen der verwendeten Informa-
tionen. Mit diesen Angaben kdnnen Sie im Literaturverzeichnis am Ende der Broschiire
nachvollziehen, woher diese Informationen stammen. Bei Interesse haben Sie damit
Zugang zu weitergehenden Informationen zum Thema. Viele der verwendeten Quellen
sind direkt online zuganglich. Auf www.demobib im Bereich , Service" unter “Materia-
lien* finden Sie eine Linkliste, mit der Sie die entsprechenden Dokumente direkt aufru-
fen kénnen.

Der demografische Wandel -
eine Herausforderung fiir die Arbeitswelt

1.1 Deutschland altert und schrumpft

Die Menschen in Deutschland werden in Zukunft immer alter und weniger. Die Lebens-
erwartung steigt und die Geburtenrate verharrt auf niedrigem Niveau. Es sterben mehr
Menschen als geboren werden und einwandern, die Bevolkerung schrumpft. Mit dieser
Entwicklung befindet sich Deutschland in guter Gesellschaft. Nahezu alle Industrie-
staaten erleben dhnliche Veranderungen. Sogar in einigen industriellen Schwellenldndern
wie China macht sich der demografische Wandel mit einer starken Alterung der Bevol-
kerung bemerkbar.

Diese Entwicklung hat Folgen. Lebens- und Arbeitsweise verdndern sich. Durch die
Medien bekannt sind vor allem Veranderungen, die leicht abzusehen sind. So ist z. B.
sicher, dass der Bedarf an Pflegedienstleistungen mit der steigenden Anzahl Alterer
zunimmt. Damit setzt sich ein Trend fort, der seit Jahren festzustellen ist.

Seltener im Blick liegen Verdnderungen, die sich weniger leicht greifen und beschreiben
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Der demografische Wandel - eine Herausforderung fiir die Arbeitswelt

lassen. Mit der steigenden Lebenserwartung wéchst nicht nur das Risiko der Pflege-
bedurftigkeit. Gleichzeitig werden immer mehr Menschen langer leistungsfahig und
unternehmensfreudig sein. Bis heute haben sich von Generation zu Generation die
Lebensentwiirfe und -planungen gewandelt. Dies wird auch in Zukunft der Fall sein.
Setzen sich die Trends der vergangenen Jahrzehnte fort, so werden die individuellen
Biografien immer seltener in festgelegten Bahnen verlaufen.

Sich zu verdndern oder ,,neu durchzustarten” ist weniger denn je ein Merkmal der Jun-
gen. Die alternde Gesellschaft wird eine zunehmend unterschiedliche und bunte Gesell-
schaft werden. Dem biologischen Alter wird immer weniger Aussagekraft Gber die Fahig-
keiten, Neigungen und Einstellungen des Einzelnen zukommen. Die Schreckensszenarien
einer vergreisenden Gesellschaft, in der Dynamik, Innovation und Leistungsféhigkeit in
einem Strudel aus Verkalkung und kollektivem Alzheimer untergehen, verlieren vor die-
sem Hintergrund an Uberzeugungskraft.

Ein weiteres Merkmal ist die regional stark unterschiedliche Auspragung des demografi-
schen Wandels. Hier wirken sich in erster Linie die Folgen der Wanderungsbewegungen
innerhalb Deutschlands aus. Wirtschaftlich erfolgreiche Regionen und Stadte ziehen
Ausbildungs- und Arbeitsplatzwanderer an, bestimmte ldndliche Gebiete sind fiir Fami-
lien und Altere attraktiv.

Verlierer dieser Umverteilung sind in erster Linie strukturschwache Regionen. Zu nennen
sind hier an erster Stelle weite Teile des Ostens Deutschlands mit Ausnahme einzelner
Ballungszentren, einige Gemeinden des Ruhrgebiets sowie Teile des Saarlands und von
Rheinland-Pfalz.

Als Folge dieser Umverteilung einer insgesamt schrumpfenden Bevoélkerung wird die
Dynamik des demografischen Wandels verstarkt: Dort wo junge Menschen abwandern
fehlt in der Folge die Altersgruppe der jungen Eltern, die Geburtenquote sinkt weiter.
Ziehen gleichzeitig Altere zu, wird der Alterungsprozess weiter verstirkt (vgl. Tivig, Hetze
2007b: 116f. u. 122f.). Weitere EinflussgroBen auf den demografischen Wandel bilden
die Anzahl und das Alter der nach Deutschland ein- bzw. auswandernden Menschen.

1.2 Folgen des demografischen Wandels fiir den Arbeitsmarkt

Der demografische Wandel in der Arbeitswelt betrachtet mit den Menschen im erwerbs-
fahigen Alter nur einen Ausschnitt der Gesamtbevolkerung. In dieser Altersgruppe der
erwerbsfdhigen Menschen kann sich der demografische Wandel teilweise anders auswir-
ken als in der gesamten Gesellschaft. So macht sich unter den Erwerbstétigen eine Veréan-
derung der Geburtenrate erst dann bemerkbar, wenn diese Generation Schule und
Ausbildung abgeschlossen hat. Eine Kehrtwende bei der Geburtenrate wirkt sich daher
auf dem Arbeitsmarkt auch erst zwei bis drei Jahrzehnte spéter aus. Keinen Einfluss auf
die Anzahl der erwerbsfahigen Personen hat die wachsende Anzahl Menschen, die
bereits das Rentenalter erreicht haben.

Deutlich kurzfristiger wirken sich arbeits- und sozialpolitische MaRnahmen und Rahmen-
bedingungen auf die Anzahl und das Alter der erwerbsfahigen Menschen aus.

Infolge der Entscheidungen zum Auslaufen der Altersteilzeit und der sukzessiven Anhe-
bung des Rentenalters kommt es bereits in wenigen Jahren zu einer weiteren Ausdeh-
nung des Angebots dlterer Arbeitskrafte. Mehr Menschen werden langer in Arbeit ver-
bleiben missen bzw. wollen.

Ein weiterer, die Altersstruktur des Arbeitsmarkts kurzfristig beeinflussender Faktor ist der
Grad der Mobilisierung der ,stillen Reserve” am Arbeitsmarkt, d. h. der Menschen im
erwerbsfédhigen Alter, die keine Arbeit nachfragen und dementsprechend nicht in den
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einschldgigen Statistiken erfasst werden. Dies kdnnen z. B. Frauen sein, die nach einer
Phase der Kindererziehung eine Arbeit aufnehmen kénnten, aber nicht aktiv nach Arbeit
suchen.

SchlieBlich beeinflusst die Einwanderung das Arbeitskrafteangebot. Meist sind es Men-
schen im erwerbsfédhigen Alter, die zuwandern. Die géngigen Prognosen zur Bevolke-
rungsentwicklung beziehen den Faktor Migration in die Modellrechnungen ein, indem
von einer begrenzten Einwanderung in die Bundesrepublik Deutschland ausgegangen
wird (vgl. Statistisches Bundesamt 2003: 20f.).

Seit Beginn der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts befindet sich die Bevodlkerung im
erwerbsfédhigen Alter in einem kontinuierlich anhaltenden Alterungsprozess, der voraus-
sichtlich bis ca. 2018 anhalten wird. In diesem Zeitraum von ca. 25 Jahren steigt bei
einem angenommenen Rentenalter von 65 Jahren das Medianalter — die Altersgrenze,
bei der eine Halfte der erwerbsfédhigen Personen jinger und die andere é&lter ist — von 40
auf 45 Jahre und verharrt anschlieRend auf diesem Niveau (vgl. Tivig, Hetze 2007a: 63).

Trotz dieses anhaltenden Trends findet sich unter den aktuell Erwerbstatigen ein relativ
geringer Anteil von Menschen, die dlter als 55 Jahre sind. Die geburtenschwachen Jahr-
gange der Kriegs- und Nachkriegsjahre, die Frithverrentungen und die vergleichsweise
geringe Erwerbsbeteiligung der Frauen in dieser Altersgruppe machen sich hier bemerk-
bar. Dieses Bild wird sich in den kommenden Jahren durch die Alterung der Gruppe der
geburtenstarken Jahrgange der 1950er und 60er Jahre des letzten Jahrhunderts deutlich
verdndern. Die Altersgruppe der 50 bis 65-jahrigen wéchst an. Von 2010 bis 2020 steigt
ihr Anteil an der Erwerbsbevolkerung von 32% auf 39% (vgl. Brussig, Wojtkowski 2008:
11, Richenhagen 2008: 2, Ebert et al. 2007: 32).

2000 2020

Anteil der jeweiligen Altersgruppe an der Erwerbsbevilkerung in %. Quelle: Statistisches Bundesamt

LI 20- bis 34-jahrige || 35- bis 49-fghrige [ 50- bis 64-jdhrige

Abbildung 1: Anteile der Altersgruppen an der Erwerbsbevélkerung 2000 und 2020
(Quelle: MAGS NRW 2008, Richenhagen 2008: 2)

Mit einem merklichen Riickgang der Erwerbstatigen wird erst mit dem Ausscheiden der
geburtenstarken Jahrgédnge aus dem Arbeitsleben ab ca. 2020 zu rechnen sein. In den
Folgejahren verstarkt sich dieser Trend. Angesichts der aktuellen Quote an Unterbeschaf-
tigung und der nicht mobilisierten ,,stillen Reserve* ist sogar bis ca. 2030 nicht mit einem
zahlenmaRigen Engpass an Arbeitskraften zu rechnen (vgl. Tivig, Hetze 2007a: 63f.;
Ebert et al. 2007: 13).

Diese Prognose — wie alle Prognosen — baut auf bestimmten Annahmen auf. Werden
diese verandert, sind andere Schlussfolgerungen méglich. So gehen zum Beispiel Fuchs,
Dorfler (2005) von einer deutlichen Abnahme der Anzahl erwerbsfahiger Menschen in
den kommenden Jahren aus.
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Herausforderungen des demografischen Wandels fiir Unternehmen und Beschiftigte

Fur die aktuelle Situation ist festzuhalten, dass die Altersstruktur der Erwerbsbevolkerung
den Arbeitsmarkt fiir dltere Beschéftigte noch , entlastet”. In den Betrieben sind derzeit
vor allem die ,jungen* Alteren zu beschéftigen. Bei dieser Altersgruppe ist die
Beschaftigungsquote seit Jahren deutlich hoher als in der Gruppe der tiber 60-jéhrigen.
Dieser Trend kann aber den Anstieg der Beschiftigungsquote der Alteren, d. h. der 55
bis 64-jahrigen von 37,9% im Jahr 2001 auf 52% im Jahr 2007 nur begrenzt erkldren.
Weitere Faktoren fiir diese Entwicklung sind zunehmend wirksame Abschlége bei vorzei-
tigem Renteneintritt, die verstdrkte Inanspruchnahme der Altersteilzeit, die verbesserte
Konjunktur, aber auch ein Anstieg von geringfuigiger Beschéftigung, die teilweise paral-
lel zum Bezug sonstiger Transferleistungen erfolgt (vgl. Brussig, Wojtkowski 2008: 2ff.).

Herausforderungen des demografischen
Wandels fiir Unternehmen und Beschiftigte

Der beschriebene drastische Umbruch der Altersstruktur der erwerbsfdhigen Bevolkerung
ist in den kommenden Jahren das entscheidende Merkmal des demografischen Wandels
in der Arbeitswelt. Der Anteil der Menschen tber 50 Jahre steigt rasch an, wahrend es
im gleichen Zeitraum nur zu einem schwachen Riickgang der Anzahl junger Nachwuchs-
krafte kommt. Die entscheidende Herausforderung fur die Gestaltung der Arbeitswelt
besteht daher darin, in den kommenden Jahren eine deutlich steigende Zahl alterer
Menschen in Beschéftigung zu halten bzw. zu integrieren.

Diese Aufgabe ist auf der Grundlage verdnderter Rahmenbedingungen zu losen. Die
Moglichkeiten zur Frithverrentung entfallen, das Rentenalter wird schrittweise heraufge-
setzt. Splirbare Rentenabschldge im Fall eines friihzeitigen Renteneintritts bewirken, dass
eine steigende Anzahl Beschéftigter keine Alternative zur Arbeit bis zum reguldren Ren-
tenalter sehen wird. Offen ist derzeit die Frage, wie sich dieser Trend in den Betrieben
niederschlagen wird. Die vorliegenden Erfahrungen zur Beschéaftigungssituation alterer
Menschen verweisen auf verschiedene EinflussgroRen, die zu betrieblich individuellen
Situationen fiihren werden:

1. In verschiedenen Branchen und Berufen bestehen erhebliche Unterschiede in der
Beschiftigungsquote Alterer. Die Risiken einer Beeintrachtigung der individuellen
Beschaftigungsfahigkeit und beruflichen Leistungsfahigkeit im Alter sind abhangig
von den erfahrenen beruflichen Belastungen sowie dem Umfang der Bildung und
Weiterbildung.

2. Zwischen den Branchen, aber auch innerhalb der Branchen, verfligen die Unter-
nehmen Uber sehr unterschiedliches Know-how zur Beschiftigung Alterer. In Berei-
chen mit einer hohen Anzahl an alterskritischen Arbeitsplatzen fehlen Konzepte zur
Verringerung von Belastungen. Ebenso mangelt es vielfach an alternativen Beschaf-
tigungsmaoglichkeiten fur eine groRere Anzahl Beschaftigte, die aufgrund von Ver-
schlei und anderen Einschrankungen ihre bisherige Tatigkeit nicht mehr austiben
koénnen.

3. Die regionalen Unterschiede in Umfang und Art des Alterungsprozesses werden sich
in Zukunft verstarken. Es wird einige Regionen geben, in denen keine nennenswerte
Alterung der Erwerbsbevolkerung eintritt und in denen es teilweise weiterhin zu
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einer steigenden Anzahl erwerbsfahiger Menschen kommt. Gleichzeitig wird es in
einer deutlich groReren Zahl an Regionen zu einer verstarkten Alterung und
Schrumpfung kommen. Die Struktur regionaler Arbeitsmarkte wird sich damit wei-
ter auseinander entwickeln.

4. Das Risiko eines wachsenden Fachkraftemangels steigt. Dies betrifft zum einen die
Regionen, in denen es zu einer splirbaren Abnahme der Anzahl verfiigbarer Arbeits-
krafte kommt. Zum anderen wdéchst bei einer alternden Erwerbsbevélkerung der
Bedarf an Weiterbildung und Qualifizierung. Da frisch ausgebildete Mitarbeitende
bzw. Hochqualifizierte immer seltener auf dem Arbeitsmarkt verfiigbar sein werden
kommt es verstédrkt darauf an, Wissen und Know-how in den Belegschaften aufzu-
bauen und zu halten.

2.1 Risiken fiir die Beschiftigungsfihigkeit im Alter

Die Beanspruchungen des Menschen durch Arbeit sind vielfaltig: Auf der einen Seite wir-
ken physische und psychische Belastungen, auf der anderen Seite wird die Entwicklung
von Fahigkeiten angeregt und die Leistungsfahigkeit trainiert.

Die Wirkung von Arbeit ist damit in bestimmter Hinsicht mit dem Training im Sport ver-
gleichbar. Ohne Training kommt es zu einem Verlust an Leistungsfahigkeit. Geht das
~technische” Know-how verloren, kénnen bestimmte Sportarten nicht mehr ausgetbt
werden. Gleichzeitig wéchst mit steigendem Training die Beanspruchung des Korpers.
Wird ein bestimmtes MaR an Belastungen Uberschritten, verkehrt sich die Wirkung des
Trainings. Statt zu einem Aufbau an Leistungsfahigkeit und einer Erhdhung der Belast-
barkeit kommt es zum Verschleif.

Fir die Entwicklung der individuellen Chancen zur Teilhabe am Erwerbsleben im Alter ist
daher entscheidend, wie stark durch das Berufsleben die Beschaftigungsféahigkeit gefor-
dert oder belastet wird.

Daten zur Erwerbsbeteiligung Alterer und den Zugéngen zu Erwerbsunfihigkeitsrenten
zeigen, dass nicht alle Beschaftigtengruppen gleich gute Chancen haben, bis zum Ren-
tenalter zu arbeiten.

Berufen mit hohem Risiko vorzeitigen Ausscheidens aus dem Erwerbsleben (z.B. Baube-
rufe und pflegende Gesundheitsberufe) stehen Berufe gegentber, in denen die Beschaf-
tigten ihre Karrieren weitgehend problemlos bis zum Rentenalter und auch dartiber hin-
aus fortsetzen kénnen (zum Beispiel Apotheker, Professoren und Arzte; vgl.: Kistler 2006
184f., BKK 2006).

Besondere Bedeutung bei der Einschdtzung von betrieblichen Handlungsbedarfen haben
die Berufe, in denen von einer begrenzten Tatigkeitsdauer auszugehen ist. Die Statistiken
zur Berufsunfahigkeit und zum Krankenstand liefern hierfiir entscheidende Anhalts-
punkte. Sie geben nicht nur die Folgen von Uberbeanspruchung und fehlenden Moglich-
keiten zum Ausgleich in den vergangenen Jahrzehnten wieder, sondern zeigen auch die
Ursachen daftir auf, warum Erwerbsbiografien unterbrochen oder beendet werden.

Neben den korperlichen Belastungen liegen die Griinde fiir ein vorzeitiges Ausscheiden
aus dem Beruf immer hdufiger in psychischen Belastungen. Zunehmender Stress und feh-
lende Mittel und Fahigkeiten, diesen zu bewéltigen oder zu begrenzen fithren zu einem
Anstieg psychischer Beanspruchung. Ahnlich wie bei einer Reihe kérperlicher Belastun-
gen (zum Beispiel Belastungen der Wirbelsdule bei Berufskraftfahrenden) zeigt sich, dass
im Arbeitsumfeld entstehende psychische Belastungen nicht oder nur bedingt beeinflusst
oder abgestellt werden kénnen. Beispiele hierfur sind hohe Anforderungen an Flexibilitat,
kundenabhéngiges Arbeiten, groBe Verantwortung, enge Leistungsvorgaben sowie die
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hohe Arbeitsintensitat (vgl. Gerlmaier 2007: 116f.). Auch Doppelbelastungen wie durch
Kindererziehung oder die Pflege von Angehdrigen — von denen noch immer vorwiegend
Frauen betroffen sind — erhohen das Risiko, vorzeitig aus dem Job auszuscheiden (vgl.
Naegele et al. 2008).

Die vielfdltigen Umbriiche, welche die Entwicklung der Arbeitswelt in den vergangenen
Jahrzehnten geprdgt haben, werden sich auch in der Zukunft fortsetzen. Mit ihnen ver-
dndern und verlagern sich die Beanspruchungen durch Arbeit ebenso wie die Fahig-
keiten, Belastungen auszugleichen. Diese neue Balancen zwischen Beschéftigungsfahig-
keit fordernden und beeintrachtigenden Faktoren werden die Risiken flir die Tatigkeits-
dauer in den unterschiedlichen Berufen und Branchen beeinflussen. Neue Erfahrungen
und Vorstellungen von belastender Arbeit entstehen.

Beispielhaft sind hier Trends im Bereich der Biiroarbeit. Leistungsverdichtung und veréan-
derte Arbeitsprozesse haben zu einer deutlichen Zunahme belastender Faktoren gefiihrt.
Die vorhandenen Moglichkeiten zum Ausgleich reichen nicht aus. Nachvollzogen werden
kann dies an den besonderen Beanspruchungen, denen Beschaftigte in hoch qualifizier-
ten Berufen wie der IT-Branche ausgesetzt sind (vgl. Latniak, Gerlmaier 2006).

Ein Anzeichen fur die Entwicklung von neuen, die Beschaftigungsfahigkeit beeintrachti-
genden Belastungsformen ist die Zunahme an psychischen Erkrankungen und ihr stei-
gender Anteil an den Ursachen von Arbeitsunfahigkeit. Hinzu kommen die Folgen von
Belastungen, die auBerhalb der Arbeit entstehen. Die Anzahl unterbrochener Erwerbs-
verldufe zum Beispiel infolge von Phasen der Arbeitslosigkeit sowie der beruflichen Neu-
orientierung nimmt zu.

Gleichzeitig ist ein Trend zur Verscharfung von Arbeitsbedingungen zu beobachten Die
Haufigkeit von Schicht-, Nacht- und Wochenendarbeit nimmt zu, ebenso wie die
wochentliche Arbeitszeit bei Vollzeitbeschéftigten und die Flexibilitat der Arbeitszeit (vgl.
Seifert 2008: 26).

2.2 Die Beschiftigungssituation Alterer

Viele Unternehmen in Deutschland beschaftigen seit Jahren gar keine oder nur in sehr
geringem Umfang Altere. Insbesondere die Produktionsunternehmen haben in der Ver-
gangenheit rationalisiert und Stellen abgebaut. Die Méglichkeiten zur Frihverrentung
und attraktive betriebliche Angebote erleichterten vielen Alteren den vorzeitigen Aus-
stieg aus dem Job. Die Unternehmen haben die Arbeitsbedingungen und Produktions-
prozesse auf junge bis mittelalte Belegschaften ausgerichtet. Beschéftigte aus der Alters-
gruppe 50plus sehen unter diesen Bedingungen wenig Moglichkeiten, bis zum Renten-
alter im angestammten Beruf zu arbeiten. Weil ihre Beschéftigung vielfach zum Aus-
nahmefall in den Betrieben geworden ist, fehlen Erfahrung und Know-how im Umgang
mit dlteren Mitarbeitenden. Fragen der humanen und altersgerechten Arbeitsgestaltung
hatten und haben vielfach einen geringen Stellenwert. Die Folge sind starke Risiken fur
die zukuinftige Leistungs- und Beschaftigungsféhigkeit der Mitarbeitenden, die heute im
mittleren Alter sind.

Diese Ausgangssituation ist fur eine Kehrtwende hin zu einer héheren Beschaftigungs-
quote Alterer in doppelter Hinsicht ungiinstig: Unternehmen und Beschiftigte gehen
aufgrund der gelebten Praxis der vergangenen Jahrzehnte davon aus, dass Arbeiten im
Alter nicht oder nur mit Einschrankungen moglich ist. In den Kopfen vieler ist das Defizit-
modell, das Alteren eine eingeschrénkte Leistungsfihigkeit zuschreibt, weiterhin vorherr-
schend. Dies zeigt sich weniger in Befragungen zum Thema (vgl. IAB 2003: 63) als in der
betrieblichen Praxis.
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Das Thema , altern” ist bei den wenigsten positiv besetzt. Dass viele Altere friihzeitig aus
dem Beruf ausscheiden mochten, um Stress und Belastungen zu entgehen pragt die eige-
ne Einstellung in der Beurteilung, ob Arbeit im Alter nicht nur leistbar, sondern auch wiin-
schenswert ist. So wird in Unternehmen mit wenigen é&lteren Beschaftigten deren
Leistungsfahigkeit schlechter eingeschatzt als in Unternehmen, in denen diese Beschaf-
tigtengruppe einen hohen Anteil hat (vgl. IAB 2003: 64f.).

Ausgeblendet werden bei dieser negativen Einschitzung die Zusammenhénge von Uber-
lastung, Dequalifzierung und Demotivation, die zu den teilweise nachzuvollziehenden
Einschrankungen der Beschéftigungsfahigkeit wie auch dem Wunsch nach einem vorzei-
tigen Ausstieg aus dem Berufsleben fiihren. Werden keine Moglichkeiten zur
Veranderung der Arbeitsbedingungen gesehen, fehlt eine entscheidende Voraussetzung,
um Arbeit alters- und alternsgerecht zu gestalten. Eine positive Wahrnehmung des
Themas ,, Arbeit im Alter” bleibt damit fir Unternehmen wie Beschaftigte gleichermalen
in weiter Ferne.

Kampagnen, die gestlitzt auf die Erkenntnisse des Kompetenz- und Kompensationsmo-
dells die besonderen Fahigkeiten und Potenziale Alterer bewerben, entfalten wegen die-
ser betrieblichen und individuellen Einstellungen und der Probleme von Beschéftigten auf
altersbegrenzten Arbeitsplatzen nur eingeschrankt Wirkung.

Erfolg versprechender fir eine angemessene Wertschatzung der Leistungspotenziale aller
Altersgruppen ist eine differenziertere Herangehensweise. Zum einen erlauben die
durchschnittlichen Verdnderungen innerhalb einer Altersgruppe keine unmittelbaren
Ruckschliisse auf den einzelnen Menschen. Zum anderen gibt es bei der Verdnderung der
Leistungskraft im Alter keine eindeutige Richtung. In diesem Prozess sind gleichermafen
nachlassende, wachsende und gleichbleibende Féhigkeiten zu beobachten (vgl. Frerichs
2007: 75f.):

a) Eine Reihe funktionaler Fahigkeiten lassen nach (zum Beispiel Muskelkraft, Seh-
scharfe, Reaktions- und Abstraktionsvermégen, korperliche Beweglichkeit)

b) Bestimmte prozessiibergreifende Fahigkeiten nehmen zu (zum Beispiel Gelbtheit,
Genauigkeit, Urteilsvermoégen, Erfahrung, Verantwortungsbewusstsein)

c) Andere Qualifikationen und Féhigkeiten bleiben unverdndert (zum Beispiel Auf-
merksamkeit, Konzentrationsfahigkeit, Langzeitgeddchtnis).

Die Schlussfolgerung aus den Erkenntnissen des Kompetenz- und Kompensationsmodells
lautet: In der Altersspanne der Erwerbsphase fiihrt das biologische Altern nicht zu einer
Einschrankung der beruflichen Leistungsfahigkeit. Die Ursachen hierfiir miissen in ande-
ren Bereichen gesucht werden. So nehmen mit dem Alter die Unterschiede bei beruflich
bedeutsamen Féhigkeiten zwischen den Personen einer Altersgruppe zu.

Umwelteinflisse und verhaltensbedingte Faktoren im Erwerbsleben fihren zu einem
Auseinanderdriften der Fahigkeiten und Potenziale, die fir eine hohe Beschaftigungs-
fahigkeit ausschlaggebend sind. Dabei sind positive Wirkungen dort festzustellen, wo die
Arbeitsbedingungen den Menschen fordern und die Leistungspotenziale dlterer Beschéaf-
tigter erfolgreich in den Arbeitsprozess eingebracht werden kénnen. So steigt bei dlteren
Arbeitnehmerlinnen mit hohen Arbeitsanforderungen die durchschnittliche ,, Job-Perfor-
mance”, wahrend sie bei Beschaftigten mit weniger komplexen Anforderungen sinkt
(vgl. Sturman 2003: 625).

Der Aufbau von Féhigkeiten im Alter wie im Bereich der Kommunikationskompetenz
oder der Erfahrung ist damit ebenso wie auftretende VerschleiBerscheinungen und Fahig-
keitsverluste in hohem MaR abhéngig von der individuellen Erwerbsbiografie. Verallge-
meinerungen Uber die Leistungsfahigkeit und die Potenziale der Alteren — sowohl auf der
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Grundlage des Defizitmodells des Alterns wie des Kompetenz- und Kompensations-
modells — treffen daher nur bedingt zu (vgl. Morschhduser 2005: 294f.). Betrieblicher
Handlungsbedarf besteht deshalb vor allem in Bereichen, in denen Unter- bzw. Uberfor-
derung die Voraussetzungen fiir eine gute Beschaftigungsfahigkeit im Alter begrenzt.

Die Entwicklung betrieblicher Losungsstrategien fir eine wachsende Zahl dlterer Beschaf-
tigter in Bereichen mit diesen altersbegrenzten Tatigkeiten ist eine Aufgabe mit hohen
Anforderungen an die Beteiligten. Die bekannten Pfade missen verlassen werden: Nur
wenige Unternehmen konnen Leistungsanforderungen fiir ganze Beschéftigtengruppen
wie die der Alteren verringern — dafirr sind in der Regel der Kosten- und Wettbewerbs-
druck zu hoch. Traditionelle Lésungen wie Schonarbeitsplatze scheiden meist aus, da
diese in vielen Unternehmen ganz abgebaut wurden oder aber die Zahl nicht ausreicht,
eine in den kommenden Jahren stark wachsende Nachfrage abzudecken.

Im Zentrum der Gestaltung stehen damit die Arbeitsbedingungen: Fir alle Altersgruppen
muss die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit geférdert werden, gleichzeitig sind fir
altere Beschaftigte in Bereichen mit alterskritischen Tétigkeiten tragfdhige Perspektiven
fur die Beschaftigung bis zum Rentenalter zu schaffen.

Eine Beschrankung auf dltere Beschéftigte als zentrales betriebliches Problem- und Hand-
lungsfeld des demografischen Wandels erschwert die Entwicklung von Losungen. Unter
diesem Gesichtspunkt féllt es schwer, MaRnahmen fir ihren ldngeren Verbleib in Be-
schaftigung als produktiv und nicht als Kostenfaktor zu betrachten. Indirekt wird damit
die landlaufige Vorstellung bestatigt, dass eine jlingere Belegschaft leistungsféhiger und
glinstiger ist.] Damit besteht die Gefahr, dass die betriebliche Gestaltung des demogra-
fischen Wandels mit kostentrachtigen Zusatzleistungen fur éltere Beschaftigte verwech-
selt wird.

Weitere Hindernisse fiir breitenwirksame und zukunftsorientierte Losungsansatze fur den
demografischen Wandel in der Arbeitswelt liegen in einer Reihe von Trends bei den
Arbeitsbedingungen. Zu nennen sind hierbei die wachsende Anzahl atypischer, vielfach
risikoreicher Beschaftigungsformen wie Leiharbeitsverhdltnisse, befristete Arbeitsverhalt-
nisse, Mini-Jobs, Teilzeitstellen und Ich-AGs. Diese wachsenden Beschéftigungssegmente
sind in der Regel nicht auf eine ununterbrochene Beschéftigung bis zur Rente ausgerich-
tet, die darin Beschaftigten verfligen tber eine geringe Bindung zum Unternehmen und
auch die Anbindung an die betriebliche Interessenvertretung ist eingeschrankt. Die meist
nicht das Existenzminimum sichernde Entlohnung illustriert ihrerseits den geringen Wert,
der Arbeit in diesen Beschaftigungsformen zugebilligt wird (vgl. Bockler Impuls 2007: 1).

2.3 Die Bedeutung regionaler demografischer Trends

Der demografische Wandel der kommenden Jahre und Jahrzehnte wird in den Regionen
Deutschlands unterschiedliche Folgen haben. Regionen mit einer geringen Veranderung
der Altersstruktur und Anzahl der Bevolkerung wird eine groRere Anzahl Regionen
gegenuber stehen, in denen dieser Prozess beschleunigt stattfindet. Bereits bestehende
regionale Unterschiede bei der Alterung der Bevdlkerung und der Entwicklung der
Anzahl erwerbsfdhiger Menschen werden zuktinftig verstarkt. So werden die Bundes-
l&nder Bayern und Hamburg noch bis 2020 im Durchschnitt Gber eine steigende Anzahl

1 Eine Reihe von Untersuchungen beschéftigt sich mit dem Zusammenhang von Alter von Belegschaften und
deren Produktivitat. Es zeigt sich, dass unter bestimmten Voraussetzungen eine hohere Produktivitat mittelalter
Beschéaftigter nachgewiesen werden kann (vgl. fir den industriellen Bereich Schneider 2006). Derartige Untersu-
chungen sind aus zwei Griinden problematisch. Zum einen ist die Produktivitdt in komplexen Arbeitsprozessen
schwer zu erfassen. Zum anderen stellt sich die Frage, inwiefern ein festgestellter Zusammenhang von héherem
Alter und geringerer Produktivitdt tatsachlich auf das Alter als Ursache und nicht etwa eine nicht alterns- und
altersgerechten Arbeitsgestaltung zurtickzuftihren ist (vgl. Sturman 2003).
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erwerbsféhiger Personen verfiigen und bis 2050 einen Riickgang von lediglich wenigen
Prozentpunkten verkraften miissen. In Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen wird es
dagegen bis 2020 bereits zu einem Riickgang der Anzahl von Menschen im erwerbsfa-
higen Alter um 20% kommen, der den Prognosen zufolge bis 2050 auf ca. 40% an-
steigt. Doch auch in den Regionen mit einer im Durchschnitt geringen Alterung bzw.
Schrumpfung sind unterschiedliche Trends festzustellen. So bleiben innerhalb Bayerns die
Ballungszentren und wirtschaftlich starken Regionen vergleichsweise jung und erfahren
teilweise einen Bevolkerungsanstieg, wéahrend sich auch in diesem Bundesland in den
strukturschwdcheren Regionen voraussichtlich eine Alterung und Schrumpfung bemerk-
bar machen wird (vgl. Ebert et al. 2007: 39ff., Conrads et al. 2005: 15, 53).

Betriebliche und regionale Strategien zur Bewadltigung des demografischen Wandels
mussen auf die Bandbreite und die unterschiedliche Dynamik dieser Verdnderungen aus-
gerichtet werden. Wahrend in einigen Regionen noch auf Jahre keine nennenswerte
Verringerung junger Nachwuchskréfte zu erwarten ist und die Alterung der erwerbsfahi-
gen Menschen geddmpft verlduft, sind der Riickgang junger Menschen und die
beschleunigte Alterung in anderen Regionen bereits heute spilrbare Realitdt. Deutlich ist
diese Entwicklung in den &stlichen Bundesldandern. Hier geht zwischen 2005 und 2010
die Zahl der Schulabgédnger um knapp die Hélfte zurtick (vgl. Lutz 2008: 21). Ein wach-
sendes Interesse regionaler Akteure an Informationen zum Thema zeigt, dass die
Tragweite und Bedeutung der Thematik zunehmend erkannt wird (vgl. Ebert et al. 2007:
23ff.).

Informationen zur regionalen Entwicklung der Bevolkerung

Wer mehr iiber die Entwicklung der Bevélkerung in Deutschland und den Regionen
erfahren mochte, findet im Internet vielféltige Informationsangebote. Die Bertelsmann
Stiftung bietet auf www.wegweiser-kommune.de Online-Tools, mit denen interaktiv
Daten und Grafiken zur Bevdlkerungsentwicklung abgerufen werden kénnen. Grafisch
illustrierte Informationen zur Bevolkerungsentwicklung im Verlauf der vergangenen
und zukiinftigen Jahrzehnte bietet das Online-Tool www.der-demograf.de des Bundes-
ministeriums fiir Arbeit und Soziales. Mit wenigen Klicks kénnen auf dieser Seite ver-
schiedene Szenarien zur Entwicklung der Bevdlkerung zusammengestellt und entspre-
chende Prognosen berechnet werden.

2.4 Fachkriftemangel durch den demografischen Wandel?

Die stark unterschiedliche regionale Entwicklung der Bevolkerung fiihrt dazu, dass feh-
lender junger Nachwuchs in den kommenden Jahren nicht flichendeckend zu einem
Thema fiir Unternehmen wird. Schwierigkeiten sind vor allem in Berufsfeldern zu erwar-
ten, in denen junge Nachwuchskréfte vor Ort rekrutiert werden und das lokale Angebot
an Arbeitskraften in dieser Altersgruppe deutlich zurtickgeht. Unternehmen, die Nach-
wuchs und Beschéftigte tberregional rekrutieren (zum Beispiel Hochqualifizierte und
Hochschulabgénger), werden dort schwierigere Ausgangsbedingungen vorfinden, wo
das regionale Umfeld fir diese Beschaftigtengruppe wenig attraktiv ist.

Die skizzierte Entwicklung fuhrt dazu, dass mangelnde Eignung und Ausgangsqualifika-
tion der verfligbaren Arbeitskrafte und Auszubildenden fiir viele Betriebe auch in Zukunft
das entscheidende Einstellungshemmnis bleiben. Seit Jahren wéchst mit dem Anteil an
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qualifizierten Beschéftigten in den Unternehmen der Bedarf an entsprechend ausgebilde-
tem Personal.2 Auch fiir die Zukunft muss von einem weiteren Anstieg der Nachfrage
nach gut und hoch qualifizierten Beschaftigten ausgegangen werden.

Entgegen landldufigen Vorstellungen verringert der demografische Wandel die Probleme
auf dem Arbeitsmarkt nicht. Die Erfahrung in Gebieten mit Bevolkerungsriickgang zeigt,
dass Arbeitskraftemangel durch die fehlende Passung von Qualifikationen und Anforde-
rungen nicht automatisch durch den Rickgang der Bevolkerung ausgeglichen wird (vgl.
Ebert et al. 2007: 39f.). Bleiben Ausbildung und Weiterbildung auf dem derzeitigen
Niveau, wird in Zukunft Angebot und Nachfrage nach qualifizierten Fach- und Nach-
wuchskréften wahrscheinlich weiter auseinanderklaffen als heute.

In diesem Szenario ist der demografische Wandel nur eine Einflussgrofe unter vielen.
Entsprechend vielfdltig sind die Handlungsfelder zur Verringerung der Zukunftsrisiken
durch einen wachsenden Mangel an Fach- und Nachwuchskréften.

Diese bestehen fur die Unternehmen in einer verbesserten Aus- und Weiterbildung. Eine
Bestandsaufnahme der aktuellen Situation zeigt, dass gering qualifizierte Jugendliche
wachsende Probleme haben, in betriebliche Ausbildung zu gelangen. Dies gilt nicht nur
fur die ca. 8% der Schulerinnen und Schiler, die derzeit jahrlich ohne Abschluss die Schu-
len verlassen (vgl. Antoni et al. 2007).

Die Nachteile durch geringe Qualifikation beim Einstieg ins Berufsleben setzen sich in den
Betrieben fort. Weiterbildung ist in vielen Fallen ein Privileg der hoher Qualifizierten.
Ahnliche Probleme zeigen sich bei der groBen Beschéftigtengruppe mit mittlerer Aus-
gangsqualifikation, die ebenfalls haufig wenig an Weiterbildung beteiligt ist. Es kommt
zu einer Lernentwohnung, wéhrend die Ausgangsqualifikationen im Laufe der Jahre an
Wert verlieren (vgl. Bosch, Schief 2005: 287). Werden zu einem spéteren Zeitpunkt der
Erwerbsphase berufliche Wechsel, Neuanfange oder umfangreiche QualifizierungsmaR-
nahmen erforderlich, sind Probleme vorprogrammiert.

Losungsansédtze zur Verringerung eines wachsenden Fachkréfte- und Nachwuchsman-
gels mussen sich neben der Verbesserung des Arbeitskrafteangebots auch auf eine Ver-
dnderung der Nachfrage orientieren. Steigende Eingangsvoraussetzungen in den Unter-
nehmen erschweren den Zugang zu Ausbildung und Beschaftigung. Bei steigendem
Bedarf an Fachkraften und voraussichtlich sinkendem Angebot sind neue Wege der Per-
sonalrekrutierung und -entwicklung gefragt. Vorhandene Potenziale bei Bewerbern und
Beschéftigten miussen erkannt und genutzt werden, bestehende Defizite sind durch
Forderung auszugleichen.

Kleine und mittlere Unternehmen stehen zukiinftig vor besonderen Herausforderungen
bei der Gewinnung und Bindung qualifizierter Beschaftigter. Je schérfer die Konkurrenz
zwischen den Arbeitgebern um dieser Beschaftigtengruppe wird, desto starker wird die
Attraktivitdt der Arbeitsplatze und Arbeitsbedingungen tber den Erfolg bei der Rekru-
tierung entscheiden. GroBe Unternehmen sind hier bereits heute oft im Vorteil. Sie sind
bekannt, eine Téatigkeit in diesen Unternehmen gilt vielen Beschéftigten als Fundament
sicherer Beschaftigung und zusétzliche Leistungen erhohen die Attraktivitat der Arbeits-
platze. Kleine und mittlere Unternehmen sind gefordert, ebenfalls auf diesem Gebiet
aktiv zu werden. Handlungsmaoglichkeiten liegen bei der Gestaltung von MaBnahmen
zur Mitarbeiterbindung wie durch die Forderung und Qualifizierung von Mitarbeitenden
aller Alters- und Qualifizierungsgruppen, der guten Vereinbarkeit von Beruf und Familie
und weiteren MaBnahmen zur Verbesserung der Beschéaftigungsfahigkeit und Férderung

2 Zwischen 1996 und 2005 nahm der Anteil der qualifizierten Beschaftigten von 70% auf 78% zu. Der Anteil der
gering Qualifizierten nahm entsprechend ab (vgl. Bellmann et al. 2006: 46).
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der Unternehmenskultur. Mittel- und langfristig bieten diese Strategien Vorteile gegen-
Uber kostenintensiven und mit hohem Erfolgsrisiko behafteten kurzfristigen MaBnahmen
zur Rekrutierung von Spezialisten.

Den demografischen Wandel im Betrieb
gestalten

Wie kommt es dazu, dass der Abstand zwischen o&ffentlicher Aufmerksamkeit und
betrieblichen Aktivititen zum Thema so groR ist? In diesem Abschnitt werden Ursachen
dieser Kluft benannt und Schlussfolgerungen fiir eine praxisgerechte Ausgestaltung
betrieblicher Initiativen zum demografischen Wandel gezogen. Praktische Hinweise zur
Bearbeitung des Themas im Unternehmen geben die Abschnitte zur Altersstruktur-
analyse und dem Konzept der betrieblichen Beschaftigungsfahigkeit. Erfahrungen zu
Erfolgsfaktoren und Grenzen in der Entwicklung und Umsetzung betrieblicher MaBnah-
men fir gute Beschaftigungsféhigkeit im demografischen Wandel runden die Informa-
tionen ab.

3.1 Ein Mega-Thema, das nicht in den Unternehmen ankommt?

Der demografische Wandel in Deutschland ist zu einem Mega-Thema in den Medien
geworden und findet Eingang in die politischen Auseinandersetzungen zur Zukunft des
Sozialstaats. Vielfdltige Initiativen und Projekte sind bereits aktiv geworden, um das
Thema in die Unternehmen zu tragen und die Arbeitswelt auf die Anforderungen und
Chancen einer alternden Gesellschaft auszurichten. Ungeachtet dieser vielfaltigen An-
strengungen entwickeln bis heute nur wenige Unternehmen MaBnahmen zur Gestaltung
des demografischen Wandels. Untersuchungen belegen teilweise sogar einen Riickgang
entsprechender betrieblicher MaBnahmen (vgl. Bellmann et al. 2007: 3).

Die Ursache hierfir liegt nicht allein in einer fehlenden Aufgeschlossenheit der betriebli-
chen Entscheidungstréger. Den vielen Informationsmaterialien und Best-Practice-Beispie-
len zum Trotz sehen Viele in den Unternehmen keine oder nur wenige Handlungsmog-
lichkeiten. Die Ursachen furr den aktuell groBen Mangel an betrieblichen MaBnahmen
sind vielfaltig:

Der demografische Wandel ist ein komplexer Prozess. Seine Wirkung und Folgen fur
Unternehmen sind schwer nachzuvollziehen.

Demografische Szenarien sind auf lange Zeitrdume angelegt. Splrbare Folgen des
demografischen Wandels sind in den meisten Regionen erst zu einem Zeitpunkt zu
erwarten, der weit auerhalb der Planungszyklen vieler Unternehmen liegt.

Die Palette angebotener Handlungsméglichkeiten ist untibersichtlich. Eine Reihe Em-
pfehlungen orientiert auf Ziele in einem groBen zeitlichen Abstand; teilweise sind die
Anregungen widerspriichlich (zum Beispiel Altere zu férdern und dabei die Beleg-
schaften zu verjlingen).

Im Unternehmen konnen keine unmittelbar ,demografischen” Handlungsfelder
abgegrenzt werden. Vielmehr sind im Bereich der Personal- und Unternehmensent-
wicklung MaBnahmen mit der ,,demografischen Brille” neu zu justieren bzw. zu ent-
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wickeln. Die Losungsansatze vor Ort erscheinen dadurch vielfach unbedeutend und
ohne Zusammenhang zu dem groBen Thema demografischer Wandel.

Mehr betriebliche Aktivitat und Handlungsfahigkeit kann erreicht werden, wenn die skiz-
zierten Schwierigkeiten ernst genommen werden. Die Herausforderungen durch den
demografischen Wandel sind realistisch zu beschreiben. Katastrophenszenarien erregen
zwar Aufmerksamkeit, aber sie tragen nichts dazu bei, dass das Thema als gestaltbar oder
gar mit Chancen verbunden wahrgenommen wird. Szenarien sind vorrangig auf die fur
Unternehmen Uberschaubaren Zeitrdume und die Situation vor Ort auszurichten. Damit
werden naheliegende Handlungsbedarfe deutlich. SchlieBlich ist das Thema mit den Her-
ausforderungen der Gegenwart zu verkniipfen: MaBnahmen miissen Verbesserungen
und Nutzen in der Gegenwart mit einer besseren Zukunftsfahigkeit verbinden. Betrieb-
liche Entscheidungstrdger benotigen deshalb Orientierungshilfen zur Einschdtzung der
Situation und der Entwicklung von Zielen. Das Ergebnis dieser Bestandsaufnahmen und
Zielbestimmungen zeigt, welchen Stellenwert der demografische Wandel fiir die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens und der Beschaftigten hat. Ebenso wird deutlich, wel-
che MaBnahmen durch die Auseinandersetzung mit dem Thema ausgel6st werden.

Im Projekt demoBiB der TBS NRW wurden in neun Unternehmen unterschiedlicher
Branchen und GroRe Beratungen zur Gestaltung des demografischen Wandels durchge-
fuhrt. Die nachfolgenden Abschnitte geben Einblick in die Erfahrungen. Schwerpunktma-
Big wird dargestellt, welche Ansdtze Unternehmen motivieren und in die Lage versetzen,
Herausforderungen durch den demografischen Wandel zu erkennen und Handlungs-
konzepte fiir eine bessere Zukunftsfahigkeit zu entwickeln.

3.2 Die betriebliche Altersstrukturanalyse: Grundlage der Gestal-
tung des demografischen Wandels im Betrieb

Jedes Unternehmen verfligt tber eine individuelle Altersstruktur. Die Entwicklung dieses
demografischen Profils ist das Ergebnis verschiedener EinflussgroRen wie dem Alter des
Unternehmens, der Branche, der Geschwindigkeit des Wachstums oder auch von
Schrumpfungsprozessen. Der Einfluss der demografischen Entwicklung der Bevélkerung
in der Region ist dabei nachgeordnet. Auch in einer alternden Gesellschaft wird es Unter-
nehmen mit vorwiegend jungen Beschéftigten geben — und umgekehrt.

Betrieblicher Handlungsbedarf entsteht vor allem durch Verdnderungen der Personal-
und Altersstruktur im Unternehmen. Mitarbeitende altern, scheiden aus, Personalbedarf
entsteht. Diese Veranderungen sind nicht neu. Aber: Mit dem demografischen Wandel
erfolgt in den kommenden Jahren eine zunehmende Alterung der Belegschaften und
auch der verfigbaren Arbeitskréfte. Die allméhlich ins Alter kommende Generation der
.Baby-Boomer" und eingeschriankte Moglichkeiten frihzeitiger Verrentung sorgen fur
einen deutlichen Anstieg der Beschéftigten im Alter von tber 50 Jahren. Geht diese Ge-
neration einige Jahre spater in Rente, entsteht in den Unternehmen ein hoher Bedarf an
Nachwuchskréften.

Mit der betrieblichen Altersstrukturanalyse ist es moglich, diese Entwicklungen vorauszu-
sehen und darauf aufbauende Schlussfolgerungen fir die betriebliche Gestaltung zu zie-
hen.

Betriebliche Altersstrukturanalyse leicht gemacht -
der DemografieKompass

Die TBS NRW hat im Projekt demoBiB den DemografieKompass entwickelt. Mit der
Software konnen Entscheidungs- und Funktionstriger ohne spezielles Fachwissen
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betriebliche Altersstrukturen sowohl grob einschitzen als auch detailliert analysieren.
Das kostenfreie Werkzeug ist unter www.demobib.de online sowie als Anwendung fiir
Windows verfiigbar. Detaillierte Benutzerinformationen finden sich in der Broschiire
~DemografieKompass - Die betriebliche Altersstruktur erfassen und Handlungsbedarfe
benennen” der TBS NRW.

Typische betriebliche Altersstrukturen

Betriebliche Altersstrukturen kdnnen grob vier Typen zugeordnet werden. Die Profile illu-
strieren, welcher Mix aus Handlungsbedarfen und Handlungsméglichkeiten durch die
jeweilige betriebliche Altersstruktur geschaffen wird. (vgl. Abbildung 2; siehe auch
Kochling 2003: 8ff.):

B Alterszentriert u Mittenzentriert = Jugendzentriert B Ausgewogen

Abbildung 2: Profile betrieblicher Altersstrukturen

Unternehmen mit einer balancierten Altersstruktur verfiigen liber eine Belegschaft, in
der alle Altersgruppen etwa gleich stark vertreten sind. Junge Beschéftigte mussen in
ausreichender Zahl in den Betrieb eintreten und ein groRer Anteil dlterer Beschéftigter bis
zum Ruhestand bleiben. Diese Verteilung ist in der Regel Folge einer langfristigen und
kontinuierlichen bzw. einer gezielt auf eine gleichmaRige Verteilung der Altersgruppen
orientierten Einstellungspolitik.

Jugendzentrierte Unternehmen sind durch eine sehr hohe Anzahl junger Beschéftigter
bei nur wenigen é&lteren gekennzeichnet. Beispielhaft fiir diesen Typ sind junge und stark
wachsende Unternehmen.

Ein hoher Anteil Beschéaftigter in den mittleren Alterssegmenten kennzeichnet Betriebe
mit einer mittenzentrierten Altersstruktur. Diese in vielen dlteren Unternehmen anzutref-
fende Altersverteilung ist zumeist das Resultat von Strategien zum Personalabbau. Die
Frithpensionierung Alterer und die fehlende Einstellung Jiingerer haben zu Kernbeleg-
schaften gefthrt, die oftmals wenig mehr als zwei Lebensjahrzehnte reprasentieren.

Alterszentrierte Belegschaften sind vergleichsweise selten. Ursache kénnen besondere
betriebliche Bedingungen sein. Beispielsweise kann sich das Unternehmen auf Dienst-
leistungen fur &ltere Kundengruppen spezialisiert haben oder es werden mehrheitlich
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langjahrige berufliche Erfahrungen vorausgesetzt. Méglich sind auch gezielte betriebliche
Strategien. Einzelne Unternehmen sind in jlingerer Zeit dadurch bekannt geworden, dass
sie verstirkt Altere einstellen und damit im Wettbewerb erfolgreich sind (zum Beispiel
Fahrion, Audi u.a.).

Betriebliche Altersstrukturanalysen auswerten

Betriebliche Altersstrukturanalysen dienen der Bestandsaufnahme und der Ermittlung des
Handlungsbedarfs. lhr Kernelement sind Modellrechnungen zur Entwicklung der Alters-

verteilung innerhalb bestimmter Zeitrdume.

Die Ergebnisse kennzeichnen:

a) die Zu- bzw. Abnahme der Anzahl an Beschéftigten in einzelnen Altersgruppen und

b) den Umfang des Personalbedarfs infolge des Wechsels von Mitarbeitenden in den

Ruhestand.
. Ersatzbedarf o oe .
Funktionsgruppen (Rente ab 65 J.) Anteil Giber 50-jahrige
2013 - Delta Delta
bis 2013 2018 2008 2013 2008 - 2018 2008 -
2013 2018
A Mitarbeitende mit
Personalfiihrung / 1.7 % 10,2 % 30,0 % /52,0 % 22,0 % 78,6 % 48,6 %
Experten
93,5 %
Ingenieure 7.7 % 13,9 % 46,2 % | 72,2 % 26,1 % 47,4 %
Meister 0,0 % 92 % 255 % | 46,8 % 213 % 75, % 495 %
B Mitarbeitende 02 % 72 % 247 % | 41,6 % 16,8 % 55,8 % 31,1 %
Kfm./techn. 1% |78% [396% 522% |127% |744% [351 %
Angestellte
Vorarbeiter 0,0 % 8,4 % 35,7 % 44,6 % 8,9 % 52,8 % 171 %
Facharbeiter ET/LT 0,6 % 71 % 265 % |34,0 % 7.6 % 35,8 % 9.4 %
. 541 %
Facharbeiter MT 0,0 % 6,5 % 17,3 % | 36,7 % 195 % 36,8 %
Facharbeiter KW 0,0 % 51 % 205 % |419 % 214 % 59,7 % 392 %
V + E/Labor 0,0 % 85 % 18,6 % | 35,6 % 16,9% 593 % 40,6 %
An- und
0,0 % 17,9 % 51,8 % 76,6 % 26,8 % 96,7 % 439 %
Ungelernte
Gesamtbelegschaft 0,4 % 7.1 % 23,8 % | 40,3 % 16,5 % 549 % 31,1 %

Tabelle 1: Alterstruktur nach Funktionsgruppen
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Aussagekraftig werden diese Berechnungen, wenn sie zwischen den einzelnen Bereichen
eines Unternehmens bzw. Beschéaftigtengruppen unterscheiden. In Tabelle 1 ist exempla-
risch das Ergebnis einer Altersstrukturanalyse mit einer Prognose fur die nachsten funf
und zehn Jahre dargestellt. Unterschieden nach Mitarbeitergruppen zeigt sich, wie hoch
bei einer Fortschreibung der aktuellen Personalstruktur der Rekrutierungsbedarf durch
die Verrentung von Mitarbeitenden sein wird und wie sich der Anteil der tiber 50-jéhri-
gen verdndert. Im vorliegenden Beispiel ist u.a. im Jahr 2018 bei den Meistern mit einem
Anteil von 75% und bei den Ingenieuren von 93,5% der tiber 50-jéhrigen Beschéftigten
zu rechnen.

Grenzen der betrieblichen Altersstrukturanalyse

In der betrieblichen Praxis ergeben sich hdufig Grenzen flr den Einsatz der Altersstruk-
turanalyse. Griinde hierfur sind:

a) Fur eine realistische Prognose der Altersstrukturentwicklung ist eine ganze Reihe ver-
schiedener EinflussgroBen zu erfassen und abzubilden. Beispielsweise muss abge-
schatzt werden, ob das Unternehmen wéchst oder schrumpft. Auch die Menge an
Beschéftigten, die im Rahmen der Fluktuation das Unternehmen verldsst, muss
geschdtzt werden. Mit der Anzahl der Faktoren wachsen die Komplexitat des Mo-
dells und der Aufwand furr die Beschaffung entsprechender Daten sowie fur die
Berechnung der Prognosen. Die zunehmend differenzierten Ergebnisse sind schwer
zu Uberschauen.

b) Ergebnisse von Altersstrukturanalysen illustrieren die zukinftige Verdnderung der
Altersstruktur in verschiedenen Betriebsbereichen und bei einzelnen Beschéftigten-
gruppen. Soweit dadurch ein Bedarf an Nachwuchs oder die Verdnderung des An-
teils Alterer benannt wird, stellt das Ergebnis betriebliche Handlungsfelder anschau-
lich dar. Das bedeutet jedoch nicht, dass alle fiir das Unternehmen wichtigen Hand-
lungsbedarfe infolge altersstruktureller Veranderungen benannt sind. Verdnderte
Anforderungen an Arbeitsbedingungen entstehen beispielsweise nicht allein im
Alter. So kénnen die Beschaftigten in einem jugendzentrierten Unternehmen inner-
halb weniger Jahre in die Familienphase eintreten. Um erfahrene Mitarbeitende zu
halten, kann es fiir das Unternehmen in dieser Situation sinnvoll sein, auf neue An-
forderungen der Beschaftigten bezliglich verlasslicher Arbeitszeitgestaltung einzu-
gehen.

c) Altersstrukturanalysen lassen offen, wie Losungen zu den aufgezeigten Handlungs-
bedarfen aussehen konnen. Oft mussen neue Wege beschritten werden. Die An-
wender der Altersstrukturanalyse stehen damit vor einer groen Herausforderung.
Dabei besteht das Risiko, dass das Altern als eigentlicher Kern des Problems angese-
hen wird. Statt der Ursache des Problems werden in diesem Fall die Symptome ange-
gangen.

Die dargestellten Schwierigkeiten zielen nicht darauf ab, die Bedeutung des Alters-
strukturanalyse-Instruments furr die Gestaltung des demografischen Wandels im Unter-
nehmen in Frage zu stellen. Ein erfolgreicher Einsatz hdngt aber entscheidend von ent-
sprechendem Know-how ab, um die Ergebnisse auszuwerten und angemessene Schluss-
folgerungen zu ziehen.

Zur Unterstitzung betrieblicher Entscheidungstrdger hat das Projekt demoBiB der TBS
NRW ein Vorgehensmodell entwickelt (s. Abbildung 3). Es beschreibt, wie ausgehend
von einer einfachen Altersstrukturanalyse schrittweise Schwerpunkte fiir eine vertiefte
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Analyse bestimmt werden kénnen und welche weiteren Informationen sinnvoll fir eine
Festlegung von Themen und Handlungsschwerpunkten sind. Hinweise zu moglichen
Methoden und Meilensteinen im Ablauf runden das Modell ab.

Kldarung von Vorwissen zur Altersstruktur und verfiigbaren Informationen,

Festlegung des Vorgehens

v \ 4

Altersstrukturanalyse

v

Workshop I: Handlungsbedarfe aus
Sicht von Beschiftigten:

Auswertung und Bestimmung von Handlungsbedarfen

v v v v m  SelbstCheck

<4mE IE . -

Strategische Strategische Erweiterte Potenzial- ®  UnternehmensCheck
Entwicklung Entwicklung Alters- analyse mit
Produkte / Personalbedarf struktur- Unternehmens
Leistungen analyse Check
I Workshop II: Bestimmung von Zielen und MaBnahmen
I Umsetzung MaBnahmenplan / Information der Mitarbeitenden
I Controlling der Umsetzung

Abbildung 3: Vorgehensmodell: Altersstrukturanalyse mit Bestimmung von Zielen und MaBnahmen

Einfache und vermeintlich allgemeingiiltige Losungsansatze wie das vielfach kommuni-
zierte Bild von einem ausgeglichenen und damit , idealen Altersmix* (Kéchling 2003: 33)
behindern den Prozess eher. Sie férdern die Vorstellung, dass eine demografieorientierte
Personalpolitik vorrangig eine Frage des erfolgreichen Steuerns der betrieblichen Alters-
struktur ist. Wahrend Eingriffe in diesem Bereich oft nur langfristig bzw. mit hohem Auf-
wand zu realisieren sind, geraten Handlungsfelder mit einem hohen Nutzen in der
Gegenwart, wie zum Beispiel die Gestaltung alters- und alternsgerechter Arbeit, hier-
durch leicht aus dem Blick.

Eine erfolgreiche und nachhaltige Gestaltung des demografischen Wandels baut auf
mehreren Elementen auf. Das Konzept , Beschaftigungsféhigkeit im Betrieb” beinhaltet
die zentralen Fragen einer zukunftsorientierten Gestaltung von Arbeit. Die verschiedenen
Facetten betrieblicher und individueller Veranderungsbedarfe kénnen benannt und Ziele
fur das Unternehmen und die Beschaftigten entwickelt werden. In diesen Prozess flieRen
Anforderungen durch das Altern der Belegschaft, die Entwicklung des Personalbedarfs
und verdnderte Anforderungen an Know-how, Produkte und Dienstleistungen des
Unternehmens ein.
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3.3 Beschaftigungsfihigkeit verbessern — Wie Unternehmen und
Beschiftigte die eigenen Potenziale erschlieBen

Damit betriebliche Entscheidungstrager Handlungsbedarfe und -moglichkeiten erkennen
und fur die Gestaltung des demografischen Wandels aktiv werden, missen neben der
betrieblichen Altersstrukturanalyse weitere Handlungsfelder erschlossen werden. Schliel3-
lich ist die Anzahl der ausscheidenden und alternden Mitarbeitenden in diesem Prozess
nur ein Gradmesser zukinftiger Risiken unter vielen.

Um das Thema stérker als chancenreichen Prozess fiir Unternehmen und Beschéftigte
darzustellen ist es notwendig, die Potenziale der Beschaftigten sowie des Unternehmens
und die damit verbundenen Chancen zu erkunden. Die Verbesserung der Beschaf-
tigungsfahigkeit bietet Unternehmen und Beschéftigten ein Handlungsfeld, in dem diese
Aufgabe gemeinsam angegangen und die Ergebnisse fiir eine bessere Zukunftsfahigkeit
genutzt werden koénnen. In diesem Abschnitt erfahren Sie, was das Konzept Beschafti-
gungsfahigkeit im Betrieb beinhaltet und wie es genutzt werden kann.

Wieso ist Beschiftigungsfihigkeit ein Thema fiir Unternehmen und Beschif-
tigte?

Steigende Anforderungen und wachsende Flexibilitdt kennzeichnen die Arbeitswelt der
Gegenwart. Fir die Unternehmen bedeuten diese Trends groRRe Herausforderungen. Die
Planungssicherheit nimmt ab, die Fahigkeit, sich auf neue Anforderungen einstellen zu
kdnnen, nimmt zu. Viele Beschaftigte erleben diese Verdnderungen, Arbeitsinhalte und
-strukturen verdndern sich immer schneller. Auch die Sicherheit von Beschéftigung
nimmt ab. Dort wo nur geringe Handlungs- und Gestaltungsmoglichkeiten gesehen wer-
den, stellt sich leicht ein Gefuhl des , Ausgeliefertsein” ein. Als Folge erscheint die Zu-
kunft als Bedrohung, nicht als Chance, statt Verdnderung entsteht Lahmung.

Das Konzept Beschaftigungsféhigkeit begegnet dieser Herausforderung, indem es die
Bedingungen fir die Férderung der Beschaftigungsfahigkeit und die individuellen Fahig-
keiten, Einstellungen und Eigenschaften der Beschaftigten in den Mittelpunkt riickt. Die
Starken und Grenzen der betrieblichen und individuellen Beschéftigungsfahigkeit kénnen
systematisch eingeschatzt werden. Umfassend wird verdeutlicht, welche Potenziale ge-
nutzt und welche Fahigkeiten noch ausgebaut werden missen, um den heutigen Anfor-
derungen der Arbeitswelt besser gerecht zu werden. Aufbauend kdnnen gezielt Maf-
nahmen entwickelt werden, die Risiken begrenzen und neue Chancen erschliefen. Das
Ergebnis ist eine gestarkte Zukunftsfahigkeit. Wertvoll ist dieses Wissen um das Profil der
Beschéftigungsfahigkeit auch und gerade dann, wenn Neuorientierungen erforderlich
sind.

Was leistet die Verbesserung der Beschiftigungsfahigkeit?

Die bestdndige Anpassung an sich verdndernde Anforderungen hat eine doppelte Wir-
kung: Verdnderungsbedarfe stauen sich nicht zu einer untiberwindbaren Hrde, die fort-
laufende Weiterentwicklung wird trainiert. Damit steigt das Know-how, auch weitrei-
chende Veranderungen zielgerichtet und effizient anzugehen.

Allerdings: Eine verbesserte Beschaftigungsfahigkeit erhoht die Sicherheit von Beschéf-
tigung, kann diese aber nicht verbindlich gewé&hrleisten. Beschaftigungssicherheit ist das
Ergebnis betrieblichen Wettbewerbserfolgs und einer auf Standort- und Beschaftigungs-
sicherung orientierten Unternehmenspolitik. Die Verankerung entsprechender Ziele ist im
betrieblichen Rahmen zu organisieren, zum Beispiel durch eine Betriebsvereinbarung.
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Das Konzept ,Beschéftigungsfahigkeit” liefert auch in diesem Handlungsfeld neue Ge-
staltungsoptionen: Als Leitbild einer betrieblichen Strategie formuliert es eine Hand-
lungsleitlinie, die konsequent auf die Erarbeitung von Zukunftschancen ausgerichtet ist.
Damit ist das Konzept tiber seine Funktion als Krisenpréavention hinaus auch als Strategie
zur Krisenbewaltigung wirksam.

Was kennzeichnet Beschiftigungsfihigkeit?

Beschéaftigungsfahigkeit beschreibt die Moglichkeiten von Menschen zur Teilhabe am
wirtschaftlichen und sozialen Leben. Sie ist das Ergebnis der Passung zwischen Anforde-
rungen und Fahigkeiten.

Bestandsaufnahmen der betrieblichen und der individuellen Beschaftigungsfahigkeit ma-
chen deutlich, wie gut Anforderungen und Mdoglichkeiten im Beruf und sozialen Umfeld
im Einzelfall zueinander passen. Das Ergebnis ist variabel: Was heute eine gute Beschaf-
tigungsfahigkeit ausmacht, kann angesichts der verdnderlichen Anforderungen morgen
bereits an Bedeutung verlieren. Ebenso kdnnen individuelle Fahigkeiten durch fehlendes
Training mit der Zeit nachlassen und die Beschaftigungsfahigkeit beeintrachtigen.

Beschéftigungsfahigkeit zu verbessern bedeutet auf beiden Seiten aktiv zu werden: Die
Fahigkeiten sind zu starken und die Rahmenbedingungen entsprechend férdernd und
fordernd zu gestalten.

Beschiftigungsfihigkeit im Betrieb gestalten

Beschéftigungsfahigkeit entwickelt sich sowohl innerhalb als auch auBerhalb des Arbeits-
lebens. Die EinflussgroBen sind zahlreich. Entscheidend ist, dass einige Faktoren durch
den Einzelnen direkt beeinflusst werden kénnen, wihrend andere durch Rahmenbedin-
gungen bestimmt werden.

Bei der Entwicklung und Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit kommt es darauf an,
sie im Arbeits- und Erwerbsleben anzuregen und zu erméglichen. Kommt es hier zu Be-
eintrachtigungen, kann durch individuelles Engagement nur sehr begrenzt gegengesteu-
ert werden. Gleichzeitig tragt der Einzelne eine hohe Verantwortung fir die Entwicklung
der eigenen Beschaftigungsfahigkeit. Durch die Notwendigkeit in Zukunft langer im Er-
werbsleben zu verbleiben ist der Einzelne gefordert, unabhangig von den jeweiligen Rah-
menbedingungen flr die eigene Beschaftigungsfahigkeit aktiv zu werden.

Gemeinsame Verantwortun,

S
i
Individuum trigt HHH“HH“H

die Verantwortung
il

Stagnierende Dynamische Verbesserung Stagnierende
Beschiftigungsfihigkeit der Beschiftigungsfihigkeit Beschiftigungsfihigkeit

Abbildung 4: Gemeinsame Verantwortung Beschaftigungsfahigkeit

Damit Beschaftigungsfahigkeit im Arbeitsverhdltnis nachhaltig, d.h. dauerhaft und
erfolgreich verbessert werden kann, muss die Verantwortung hierfiir gemeinsam wahr-
genommen werden. Ansdtze, bei denen vorrangig die Beschaftigten selbst fir ihre indi-
viduelle Beschaftigungsféhigkeit verantwortlich sind (vgl. Rump, Eilers 2006), tiberschéat-
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zen die Handlungsmoglichkeiten des Einzelnen und die Tragweite negativer Einflusse aus
dem beruflichen Umfeld. Erst wenn Unternehmen und Beschaftigte gemeinsam Ver-
antwortung Ubernehmen, entsteht die Grundlage fiir eine dynamische Entwicklung. Im
Betrieb ist ein Konsens zu erarbeiten, der benennt wie geférdert und wo gefordert wird.
Auf dieser Grundlage konnen Unternehmen und Beschéftigte aktiv flir Beschaftigungs-
fahigkeit werden:

Unternehmen fordern Beschaftigungsfahigkeit: Arbeit ist so gestaltet, dass alle
Beschéftigten in fordernde und fordernde Prozesse eingebunden sind. Sie verbessern
dadurch kontinuierlich ihre Fahigkeiten und Voraussetzungen zur Bewéltigung aktu-
eller und zuktinftiger Anforderungen.

Beschaftigte engagieren sich fiir ihre Beschéftigungsfahigkeit: Sie initiileren und nut-
zen Moglichkeiten, diese bei der Arbeit und dariiber hinaus zu verbessern.

Kompetenz Fahigkeit zu sachgerechtem Handeln
Gesundheit Grundlage dauerhafter Arbeitstdhigkeit
Lernfahigkeit Vorraussetzung fiir Wissenserwerb
Integration Einbindung, Beteiligung, Motivation
(Selbst-)Management Management und Effizienz
Verantwortung Nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung

Abbildung 5: Sechs Dimensionen der Beschaftigungsfahigkeit

Zur Einschdtzung und Verbesserung der Beschéftigungsféhigkeit hat die TBS NRW ein
Konzept entwickelt. Sechs Dimensionen beschreiben die Inhalte von Beschéftigungs-
fahigkeit:

Kompetenz - Gesundheit - Lernfihigkeit — (Selbst-)Management - Integration -
Verantwortung

Die Themenfelder kdnnen sowohl im betrieblichen Rahmen als auch in Bezug auf die in-
dividuelle Beschaftigungsfahigkeit genutzt werden. Die Grafik in Abbildung 5 beschreibt
im Uberblick die zentralen Inhalte der sechs Dimensionen. Das Konzept wurde in Bera-
tungsprojekten zur Verbesserung der Beschaftigungsféhigkeit mit betrieblichen Entschei-
dern, Betriebsrdaten und Beschéftigten entwickelt und erprobt. Durch die ganzheitliche
Ausrichtung umfassen die sechs Dimensionen eine hohe Bandbreite an Themen. Diese
sind in Tabelle 2 dokumentiert. Fragen mit hoher Bedeutung fiir die aktuelle Beschaf-
tigungsfahigkeit werden in diesem Konzept ebenso aufgegriffen wie solche, die mit zu-
nehmendem Alter an Bedeutung gewinnen. Damit wird der Anspruch eingel6st, inhalt-
liche Leitlinien fur die Gestaltung des demografischen Wandels fiir Unternehmen, Be-
triebsrdte und Beschaftigte zu geben.3

3 Die Entwicklung, Erprobung und Weiterentwicklung des Gestaltungsansatzes ,Beschéftigungsfahigkeit in
gemeinsamer Verantwortung", ,Beschaftigungsfahigkeit fir den demografischen Wandel” sowie des Konzepts
der sechs Dimensionen erfolgte in den Projekten BiB (Beschéftigungsféhigkeit im Betrieb; vgl. Bekemeier et al.
2005, Bekemeier et al. 2006 und demoBiB (Betriebliche Beschaftigungsfahigkeit im demografischen Wandel) der
TBS NRW. Die Projekte wurden durch das Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW (MAGS), die
Hans Bockler Stiftung und den EU-Sozialfonds geférdert. Die Webseite www.demobib.de dokumentiert die
Ergebnisse der beiden Projekte.
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Die Beschiftigungsfihigkeit einschidtzen und verbessern

Die Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit ist ein kontinuierlicher Prozess. Als Aus-
gangspunkt ist fur jede betriebliche und individuelle Situation eine Bestandsaufnahme
erforderlich. Auf dieser Grundlage kann das Profil der Beschaftigungsfahigkeit mit den
Anforderungen und vorhandenen Méglichkeiten abgeglichen werden. Das Ergebnis sind
Handlungsfelder, in denen mit verschieden hohem Aufwand eine Verbesserung der Be-
schaftigungsfahigkeit erreicht werden kann.

Ebenso wenig wie es ein klar umrissenes Profil optimaler Beschéftigungsfahigkeit gibt,
kann es eine allgemein glltige Zielsetzung zu ihrer Verbesserung geben. Voraussetzung
fur die Formulierung von Zielen und Mafinahmen ist eine ergebnisoffene, systematische
Bestandsaufnahme des Ist-Zustandes. Hierzu bietet die TBS NRW den Unternehmens-
Check Beschiaftigungsfahigkeit 2.0 und SelbstCheck Beschaftigungsfahigkeit 2.0 an.
Mit diesen kostenfrei verfligbaren Online-Instrumenten kdnnen sowohl betriebliche als
auch individuelle Profile der Beschéftigungsfahigkeit auf der Grundlage der sechs Dimen-
sionen der Beschaftigungsfahigkeit ermittelt werden. Die einzelnen Themenfelder grei-
fen dabei sowohl Fragen der alters- wie der alternsgerechten Arbeitsgestaltung auf und
machen diese fir die betriebliche Gestaltung handhabbar (vgl. Tabelle 2).

Funktionen | Wegweiser | Internet | Hilfe S\temap‘ demoﬁTB ’Bs
Handlungsbedarf einschétzen ) ™

g Wie es geht: D
. Schritt 1: Packen Sie Ihre Themenfeld-

Textboxen aus der Arbeitsmappe aus und
schieben Sie sie mit der Maus auf die
Vierfeldertafel. Mit der Position der Textboxen
veranschaulichen Sie, ob Sie das Ergebnis
fur ausreichend halten und wie Sie den
Veranderungsbedarf einschatzen.

L2: Lemfarderliche

<« Fihrungskultur

nicht ausreichend

K3: Prozesswissen und
Problemldsungs kompetenz, Schritt 2: Dokumentieren Sie, wie stark Sie
im Unternehmen ein Themenfeld
beeinflussen kénnen. Klicken Sie dazu einen
Bereich der Messlatte (0-100%) an und
. platzieren Sie die aufgerufenen

L3: Voraussetzungen for Messbereiche neben den Themenfeldern.
Bildung und Qualifizierung Tipp eiter >

Schritt 3: Farben Sie die wichtigsten Themen
mit einer Hinterorundfarbe Ihrer Wahl ein

Nutzen Sie dazu die Einschatzungen aus den
Schritten 1 und 2 sowie die

Schritt 4: Wie groft ist das Interessen bei
. . Geschaftsleitung, der Interessenvertretung
G2: Psychische Belastungen und den Beschafligten an den
Themenfeldemn?
Klicken Sie einen Bereich an und zZiehen Sie
die aufgerufenen farbigen Punkie an die
gewlnschte Stelle

Gemessen an Moglichkeiten und Anforderungen ist das Ergebnis ...

gut

nehmen ab steigen O Geschafisleitung
Die Anforderungen an Unternehmen und Beschiftigte im Themenfeld ...

Hinweis _l O betriebliche Inferessenveriretung

Handlungsbedarf einschatzen

Abbildung 6: Beispiel Wegweiser Kreativworkshop

Betriebliche Entscheidungstréger, Betriebsrate und interessierte Beschéaftigte konnen mit
diesen Werkzeugen eigenstdndig Potenziale einschdtzen und Handlungsbedarfe erkun-
den. Die praxisgerechte und handlungsorientierte Aufbereitung grundlegender Inhalte
der Beschéftigungsfahigkeit ermoglicht es, die Werkzeuge in Unternehmen unterschied-
licher Branchen und GroRe einzusetzen.

Aus der Praxis der TBS NRW und anderer Beratungseinrichtungen liegen Erfahrungen aus
Unternehmen mit zwolf bis mehreren tausend Beschéftigten vor. Diese Eigenschaft der
Instrumente ermdglicht es, in den Prozess der Bestandsaufnahme auch Beschéftigte
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Tabelle 1: Inhalte individueller und betrieblicher Beschaftigungsfahigkeit

Individuelle
Beschiftigungsfihigkeit

Demografischer Wandel: Individuelle Potenziale und Bedingungen fiir die Erhaltung der Beschaftigungsfihigkeit iiber das gesamte Erwerbsleben
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Kommunikative Kompetenzen
Ausdauer und Frustrationstoleranz
Organisationsfahigkeit
Innovationsféhigkeit

Vernetztes Denken

Ubereinstimmung von Job und
Kompetenz

Physische Belastungen
Psychische Belastungen

Gesundheitsférderliche Gestaltung der
Arbeit

Individuelle korperliche Beschwerden

Lernmotivation

Bereitschaft, neue Aufgaben zu tber-
nehmen

Fahigkeit, neue Aufgaben zu tiberneh-
men

Lernerfahrungen

Fahigkeit, Tatigkeitswechsel bei der
Arbeit zu gestalten

Soziale Netzwerke

Bereitschaft zur Wissensweitergabe
Konsensfahigkeit

Teamfahigkeit

Aufgeschlossenheit fuir Unterstiitzung
Arbeitsklima

Gruppenubergreifende Zusammenarbeit

Balance Arbeit - Leben
Emotionale Stabilitat
Raumliche Mobilitat

Aufgeschlossenheit fiir flexible
Arbeitszeiten

Einstellung zur Arbeit im Alter

Entscheidungs- und
Verantwortungsbereitschaft
Verantwortung flr Verbesserungen und
Unternehmensentwicklung
Weiterbildungsbereitschaft

Dimension

Kompetenz

Gesundheit am
Arbeitsplatz

Gesundheit und
Beschwerden

Lernfahigkeit

Integration

(Selbst)

Management

Verantwortung

Beschéftigungsfahigkeit fiir den demografischen Wandel / TBS NRW / Heft 68

Betriebliche
Beschiftigungsfihigkeit

Grundlagenbildung
Fachliche Qualifikation
Prozesswissen und
Problemlésungskompetenz

Selbststeuerung und Kooperation

Physische Belastungen

Psychische Belastungen
Gesundheitsfoérderliche Arbeitsgestaltung
Gesundheitsforderliches Fiihrungsverhalten
Alternsgerechte Arbeitsplatze

(nur im SelbstCheck)

Lernforderliche Arbeit
Lernforderliche Fiihrungskultur

Voraussetzungen fir Bildung
und Qualifizierung

Qualitat der betrieblichen Weiterbildung
Weiterbildungsbereitschaft

.Bunte” Belegschaft

ErschlieBung von
Mitarbeiter-Potenzialen
Wertschatzung und aktive Integration
Betriebsklima

Arbeitsorganisation
Personalplanung und -entwicklung
Gute Flihrung
Lebensphasengerechte Arbeit

Beschéftigungssicherheit
Beteiligungskultur
Eigenverantwortung der Beschéftigten

Demografischer Wandel: Forderliche betriebliche Bedingungen und Eignung der Arbeitsplatze fiir alternde Belegschaften und éltere Beschiftigte
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direkt einzubinden. Mit diesem beteiligungsorientierten Vorgehen werden Verbesse-
rungspotenziale unmittelbar erhoben und die Beschaftigten von Anfang an in den Pro-
zess integriert. Das erschlieft innovative Potenziale und starkt die Akzeptanz und Bereit-
schaft zur Veranderung bei den Mitarbeitenden.

Mit den multimedialen Wegweiser-Kreativworkshops (vgl. Abbildung 6) der TBS NRW
stehen dartiber hinaus innovative Werkzeuge zur Verfiigung, die eine systematische Be-
wertung der Ergebnisse der Checks ermdglichen und auf der Grundlage bewdhrter
Methoden Ziele und MaBnahmen bestimmen.

Uber die Darstellung der Inhalte der Instrumente in Tabelle 2 hinaus finden Sie eine de-
taillierte Beschreibung einschlieBlich Praxisleitfiden zum Einsatz sowie Anwendungs-
beispiele in den folgenden beiden Broschiiren des Projekts demoBiB der TBS NRW:

UnternehmensCheck Beschéaftigungsfahigkeit 2.0 — betriebliche Potenziale einschat-
zen und Chancen im demografischen Wandel erschlieRen.

SelbstCheck Beschaftigungsfahigkeit 2.0 — eigene Potenziale einschdtzen und Ziele
entwickeln.

3.4 Schlussfolgerungen: Beschiftigungsfihigkeit fiir den
demografischen Wandel gestalten!

Die potenzialorientierte Betrachtung der Beschaftigungsfahigkeit unterstitzt den Per-
spektivenwechsel weg von den Problemen des demografischen Wandels hin zu dessen
Moglichkeiten und Chancen. Know-how und Ressourcen von Unternehmen und Be-
schaftigten werden in den Mittelpunkt der Betrachtung gertickt. In Verbindung mit aktu-
ellen und zukinftigen Anforderungen von Arbeit und Wettbewerb stehen damit sowohl
die Gestaltung alters- und alternsgerechter Arbeit als auch die Ausrichtung der betriebli-
chen Entwicklung auf die Anforderungen von morgen im Zentrum.

Die Bestandsaufnahme der betrieblichen Ausgangssituation nach dem Konzept der sechs
Dimensionen greift die klassischen Handlungsfelder des Themas ,, demografischer Wan-
del im Betrieb" auf und ergdnzt sie. Gleichzeitig konnen besondere Anforderungen und
Rahmenbedingungen wie Altersstrukturanalysen und den mit der , demografischen
Brille” ermittelten Themen in die betrieblichen Konzepte aufgenommen werden. In die-
sem Fall erweitern die vielfdltigen Facetten des Konzepts Beschéftigungsfahigkeit die
Bandbreite der Bestandsaufnahme. Die erarbeiteten Losungsansatze werden um diese
zusatzlichen Gesichtspunkte ,angereichert”. Gleichzeitig unterstiitzt das Konzept den
Prozess der Zielbestimmung. Verbesserte Beschéftigungsfahigkeit ist ein einfach zu hand-
habender MaRstab fir die Qualitdt von MaBnahmen und Lésungsansdtzen.

Eine vollstindige und nachhaltige Strategie zur betrieblichen Gestaltung des demografi-
schen Wandels ruht damit auf mehren Saulen. Im Zentrum steht die Gestaltung guter Be-
schaftigungsfahigkeit fur alle Beschaftigten unabhangig von Alter und Qualifikation.
Ergdnzend kdnnen MaBnahmen zur Gestaltung der Arbeit fiir Altere entwickelt werden,
die die Anforderungen alterskritischer Arbeitsplatze berticksichtigen. Durch speziell auf
die Zielgruppe zugeschnittene Angebote zur Qualifikation und betrieblichen Weiter-
entwicklung werden Potenziale erschlossen, die durch MaBnahmen fir alle Altersgrup-
pen evtl. im vollen Umfang angesprochen werden konnen. Auch MaBnahmen fir einen
flexiblen Altersiibergang und zum gezielten Wissenstransfer sind sinnvoll. Eine gezielte,
auf den zukiinftigen Bedarf orientierte Personalplanung unterstiitzt als dritte Saule die
Nachwuchssicherung des Unternehmens. Betriebliche MaBnahmen zur Sicherung und
Verbesserung der Beschéftigungsfahigkeit starken die Attraktivitdt des Unternehmens als
Arbeitgeber (vgl. Abbildung 7).
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Zukunftsfahigkeit fiir Unternehmen und Beschiftigte

Arbeit im
Alter
gestalten

Alterskritische
Tétigkeiten
Entwicklung und
Motivation

Beschaftigungs-

fahigkeit
verbessern
Kompetenz
Gesundheit
Lernfahigkeit
Integration

Nachwuchs
sichern

Personalbedarf
(quantitativ /
qualitativ)

Qualifizierung

Altersiibergang Attraktivitat als

Arbeitgeber

Mitarbeitende,
Arbeitsmarkt

(Selbst-)Management
Verantwortung

Mitarbeitende
Jung und Alt

Wissenstransfer

Altere
Mitarbeitende

Herausforderungen der Unternehmensentwicklung:
Produkte, Dienstleistungen und Wettbewerb im demografischen Wandel

Abbildung 7: Demografischer Wandel: Handlungsfelder im Unternehmen

Eine entscheidende Hurde fir die Gestaltung betrieblicher MaBnahmen zur Bewéltigung
des demografischen Wandels liegt in der Fiille der méglichen Handlungsfelder. In vielen
Unternehmen werden bis heute Themen der Personalentwicklung stiefmutterlich bear-
beitet. Personalleiter und Entscheidungstrdger vermuten so eine notwendige Kehrtwen-
de um 180 Grad und eine vollstindige Aufarbeitung der bestehenden Defizite. So sinn-
voll solch ein Unterfangen in der Regel ist, so gro’ werden die Probleme angesichts
knapper personeller Ressourcen bei der Realisierung sein. Hier unterstiitzt das Konzept
der Beschéftigungsfahigkeit bei der Bestimmung von Handlungsméglichkeiten. Sinnvolle
Optionen werden herausgestellt und es wird deutlich, wo eine Bearbeitung mit geringem
Aufwand und hohem Nutzen fiir Unternehmen und Beschéftigte verbunden ist.

Wichtiger als die Vollstandigkeit und Bandbreite der Manahmen ist hier der Einstieg in
die Bearbeitung wichtiger Zukunftsthemen. Damit lassen sich fur die spezifischen be-
trieblichen Bedingungen — vom Handwerksunternehmen mit ein paar Beschaftigten bis
zum GroBunternehmen - passende Losungsansdtze entwickeln. Gelingt es Unterneh-
mensleitung, Interessenvertretung und Beschéftigte zum gemeinsamen Handeln zu be-
wegen, ist der entscheidende Schritt hin zu einer betrieblichen Dynamik fiir bessere Be-
schaftigungsfahigkeit gelungen. Die Ergebnisse sind in der Folge vielfaltig: Belastungen
werden verringert, Flexibilitdt und Know-how werden erhoht. Eine groBere Integrations-
fahigkeit und schlieBlich besseres (Selbst-)Management stdrken die Nachhaltigkeit und
sichern Zukunftschancen.
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Handlungsmaéglichkeiten
der betrieblichen Interessenvertretung

Der betrieblichen Interessenvertretung kommen bei der Gestaltung des demografischen
Wandels aufgrund ihrer Mitbestimmungsrechte besondere Aufgaben zu.

Betriebsrdte, Personalrdte und Mitarbeitervertretungen haben hierzu Mitbestimmungs-
rechte. Mit diesen und den Informations-, Beratungs- und Initiativrechten kénnen sie
Einfluss auf die Forderung der Beschaftigungsfahigkeit im Betrieb nehmen. Die Grund-
lage hierfur liefert das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG), dessen Regelungen nachfol-
gend in Ausziigen dokumentiert sind (vgl. Tabelle 3) bzw. die entsprechenden Gesetze
und Richtlinien fur den 6ffentlichen Dienst und kirchliche Einrichtungen.

Nach § 80 Abs. 1 Punkt 6 BetrVG ist es eine ausdriickliche Aufgabe des Betriebsrates, die
Beschaftigung Alterer im Betrieb zu férdern. Zur Umsetzung sind die verschiedenen
Rechte des Betriebsrats auf der Ebene von Information, Beratung und Mitbestimmung zu
kombinieren.

aligemeine Aufgaben des Betriebsrates § 80.1.6 BetrVG:
w -« die Beschéftigung dlterer Arbeitnehmer im Betrieb fordern”
Information 3(:1'1':2:':1:?1:;:; Mitbestimmung
§ 80.2 Allgemeines § 92.2 Personalplanung § 93 Ausschreibung von
Informationsrecht Vorschlage des Betriebsrates | Arbeitsplatzen
sachkundige Arbeitnehmer
als Auskunftspersonen § 92a Beschaftigungs- § 95 Auswahlrichtlinien
sicherung
§ 92 Personalplanung Vorschlage des Betriebsrates, | § 97 Einrichtungen
gegenwartiger und zukinf- | Beratungspflicht und MaBnahmen der Be-
tiger Personalbedarf, rufsbildung
MaBnahmen § 96 Forderung der Einflhrung von
Berufsbildung MaBnahmen der betriebli-
§ 96 Forderung der allgem. Beratung chen Berufsbildung
Berufsbildung
Bedarfsermittlung § 97 Einrichtungen § 98 Durchfiithrung betrieb-
und MaBnahmen der licher BildungsmaBnahmen
Berufsbildung
§ 87.1.7 Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Tabelle 3: Demografischer Wandel im Betrieb: Rechte und Aufgaben des Betriebsrats

Bei der Uberlegung, welche Themen und Handlungsfelder fiir eine Verbesserung der
Beschaftigungsfahigkeit im demografischen Wandel ausgewéhlt werden sollen, steht der
Betriebsrat grundsatzlich vor denselben Fragen wie andere betriebliche Entscheidungs-
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trager. Unterschiede ergeben sich aus den verfolgten Zielen. Von besonderer Bedeutung
ist fur die betriebliche Interessenvertretung:

Die Berticksichtigung der Interessen aller Beschaftigtengruppen

Die Schaffung attraktiver Angebote zur Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit
und zur Vermeidung von VerschleiR und Uberlastung

Die Entwicklung von Angeboten fiir leistungsgewandelte und Beschaftigte in Be-
reichen mit alterskritischen Tatigkeiten

Attraktive Angebote zur Qualifizierung, zur innerbetrieblichen Entwicklung und eine
qualitativ hochwertige Ausbildung

Die Sicherung der Beschaftigung.

Um diese Fragen sinnvoll zu bearbeiten, eigene Positionen zu bestimmen und mit der
Unternehmensleitung beraten zu kénnen, kann der Betriebsrat die notwendigen Infor-
mationen einfordern. Dies sind u. a.:

Informationen zur aktuellen und zukinftigen Altersstruktur der Belegschaft

Informationen zum Krankenstand und seiner Entwicklung, zum Personalersatzbedarf
aufgrund Verrentung, zur Fluktuation, zur Ausbildung etc.

Informationen zur bestehenden Personalplanung flir die einzelnen Funktionsgrup-
pen im Betrieb

Informationen zu gesundheitlichen Belastungen an den Arbeitsplatzen in verschie-
denen Betriebsbereichen. Diese kdnnen beispielsweise im Rahmen der Gefahrdungs-
beurteilung erhoben werden.

Neben dem allgemeinen Informationsrecht nach § 80.2 BetrVG kann der Betriebsrat
diese Informationen unter Berufung auf seine Informations- und Beratungsrechte nach §
92 (Personalplanung), § 96 (Forderung der Berufsbildung) und § 87.1.7 BetrVG (Mitbe-
stimmung beim Arbeits- und Gesundheitsschutz) verlangen.

Bei Fragen des zukiinftigen Personalbedarfes hat der Betriebsrat ein Beratungsrecht nach
§ 92 BetrVG (Vorschldge zur Personalplanung nach § 92.2 bzw. zur Beschaftigungs-
sicherung nach § 92a BetrVG). Bei Fragen der beruflichen Qualifizierung und des Ge-
sundheitsschutzes hat er ein direktes Mitbestimmungsrecht (§ 98 BetrVG Durchfiihrung
betrieblicher BildungsmaBnahmen, § 87.1.7 Arbeits- und Gesundheitsschutz).

In Bezug auf die Beschiftigungssituation Alterer stellt die Uberwindung tradierter Denk-
weisen der Verantwortungstrager ein wesentliches Hindernis dar. Ein moglicher Hebel ist
die Vereinbarung von Auswabhlrichtlinien fir personelle MaBnahmen im Betrieb nach
§ 95 BetrVG. Hier hat der Betriebsrat in Betrieben mit mehr als 500 Arbeitnehmern ein
Mitbestimmungsrecht und kann zum Beispiel auch die Beriicksichtigung élterer Beschaf-
tigter verankern. Die Rechtslage ist also gut, um den Einstieg in das Thema , Beschafti-
gungsfahigkeit fir den demografischer Wandel im Betrieb" zu schaffen.

Bei der Abstimmung des Vorgehens ist nach einer Klarungsphase zu tberlegen, wie das
Thema zu einem gemeinsamen Projekt von Betriebsrat und Personalabteilung bzw.
Geschéftsfuhrung gemacht werden kann. Derartige Verdnderungen im Unternehmen
konnen nur gemeinsam gestaltet werden. Werden konkrete MaBnahmen festgelegt,
muss der Betriebsrat ebenfalls aufgrund seiner Beratungs- und Mitbestimmungsrechte
beteiligt werden.
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Beschiftigungsfihigkeit fiir den
demografischen Wandel gestalten -
das Beispiel Jeco Jellinghaus

«Wir suchen nach Méglichkeiten, die Arbeitsbelastung aller Mitarbeiter nachhaltig zu
regulieren” (BR Ralf Jaenecke, Jeco Jellinghaus). Auf Initiative des Betriebsrats ist die
Schmiede Jeco Jellinghaus Partnerbetrieb des Projekts demoBiB. Ziel ist, gemeinsam mit
der Belegschaft und der Geschéftsleitung eine Strategie zu entwickeln, mit der das
Unternehmen die Auswirkungen des demografischen Wandels erfolgreich bewaéltigen
kann. ,,Wir sehen, dass durch den demografischen Wandel neue Herausforderungen auf
das Unternehmen zukommen, besonders im Bereich Schmiede. Die Mitarbeiter werden
dlter und die gesundheitlichen Belastungen am Arbeitsplatz sind hoch. Wir brauchen
Losungen, damit die Kollegen langer erfolgreich im Beruf bleiben kénnen. Wenn Mitar-
beiter aus dem Unternehmen ausscheiden, ist der Wissenstransfer an die Nachfolger
nicht gesichert", so Ralf Jaenecke, Betriebsratsvorsitzender der Jeco Jellinghaus am
Standort Gevelsberg. Auf der Betriebsversammlung machten die Mitarbeitenden aus der
Schmiede deutlich, dass ihnen die Problematik des Themas , Alternde Belegschaften*
durchaus bewusst ist: , Einige Kollegen wollen in Altersteilzeit gehen, weil sie die Arbeit
jetzt schon nicht mehr schaffen”.

Das Unternehmen

Die Jeco Jellinghaus GmbH in Gevelsberg produziert mit 245 Mitarbeitenden Prazisions-
und Sicherheitsteile. Ausgangspunkt des Produktionsablaufs ist die Gesenkschmiede. In
drei Prozessschritten, dem Vordriicken, Schmieden und Entgraten, produziert das Unter-
nehmen hier Schmiedeteile. Durch mechanische Bearbeitung und Montage entstehen
daraus Endprodukte fiir die Automobilindustrie, den Landmaschinenbau und Getriebe-
hersteller.

Die Ausgangslage

Die aktuelle wirtschaftliche Situation des Unternehmens und am Standort ist gut. Das
war nicht immer so. Phasen harten Wettbewerbs haben ihre Spuren hinterlassen. Uber
Jahre wurde kaum eingestellt. Der Betrieb nutzte die Méglichkeiten zur Frihverrentung
und zum sozialvertraglichen Beschéftigungsabbau — mit entsprechenden Folgen fiir die
betriebliche Altersstruktur. Wie in vielen anderen Produktionsunternehmen in Deutsch-
land gibt es nur wenige Beschéftigte, die jinger als 30 und alter als 55 Jahre sind.

Betriebsrat, Personal- und Geschéftsleitung erkannten in dieser Situation Handlungs-
bedarf. Innerhalb der kommenden Jahre wird die Anzahl Beschaftigter der Altersgruppe
50plus deutlich zunehmen. Gleichzeitig schwinden die bislang verfiigbaren Optionen zur
Férderung des vorzeitigen Ausscheidens aus dem Beruf. Die Zahl Alterer wichst. Zudem
werden sie auch ldnger im Job bleiben. Spéter wird eine groRere Gruppe Beschéaftigter
innerhalb eines kurzen Zeitraums in den Ruhestand gehen.

Doch das Bild, das die Zahlen flr das Unternehmen liefern, ist trtigerisch. Die Daten fas-
sen die Situation der ,jingeren” und ,dlteren” Abteilungen zusammen. Handlungs-
empfehlungen, die sich aus dem Mittelwert ableiten, passen weder an der einen noch an
der anderen Stelle. Notwendig ist ein detaillierter Blick auf die Altersstruktur der einzel-
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nen Bereiche, Abteilungen und Teams. Erst so lassen sich die Ziele von MaBnahmen fest-
legen. Scheiden kurzfristig viele Mitarbeitende aus, so ist rechtzeitig ein Know-how-
Transfer zu den Nachfolgern zu organisieren. Ebenso sind geeignete Strategien zur
Personalgewinnung nétig. Das Unternehmen muss in der Lage sein, neue Mitarbeiter
und Mitarbeitreinnen rechtzeitig zu rekrutieren und einzuarbeiten. Gleichzeitig muss es
die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten, die noch eine langere Phase
des Berufslebens vor sich haben, sichern und verbessern.

5.1 Altere, Alternde und Junge - Handlungsfelder in der Schmiede

Fur den Bereich der Schmiede bei Jeco Jellinghaus zeigt sich: Etwa 67 % der Beschaftigten
befinden sich im Alter zwischen 40 und 55 Jahren; der Altersdurchschnitt liegt bei ca. 44
Jahren. Auf den ersten Blick wird deutlich: Es mussen Konzepte entwickelt werden, damit
die Beschéftigten auch in der Altersspanne von 55 Jahren bis zur Rente mit 65 bis 67
Jahren gesund und leistungsfahig arbeiten kdnnen. Eine erste Bestandsaufnahme forder-
te Probleme zu Tage. So ist die Handhabung der Schmiedeteile kérperlich sehr an-
spruchsvoll. Zudem belasten das Arbeiten im gemeinsamen Takt, die hohe Konzentration
und ein hoher Larmpegel.

Obwohl schon viel unternommen wurde, um die Arbeit zu erleichtern, nehmen Unter-
nehmensleitung, Betriebsrat und viele dltere Beschaftigte an, dass nur wenige Beschaf-
tigte ohne deutliche Einschrankungen in der Schmiede bis zum reguldren Rentenalter
arbeiten konnen. Daher haben sich Unternehmensleitung und Betriebsrat gemeinsam
zum Handeln entschlossen. Sie wollen durch die Sicherung und Verbesserung der Be-
schaftigungsfahigkeit langfristig sicherstellen, dass die Beschéftigten fir das Unter-
nehmen weiterhin motiviert und verldsslich hohe Qualitdt produzieren. Risiken durch
steigende Krankenquoten und Wissens- und Erfahrungsverlust durch ausscheidende Mit-
arbeitende sollen verringert werden. Flur den Betriebsrat ist entscheidend, dass fur alle
Beschéftigten gute Arbeitsbedingungen herrschen und sie bis zur Rente im Unternehmen
arbeiten konnen.

Ein erster Gestaltungsansatz

Die Belastung fir Altere zu verringern, scheint angesichts hoher kérperlicher Belastungen
eine nahe liegende Losung fur den Bereich Schmiede zu sein. Entweder werden schwe-
re Tatigkeiten im Bereich umverteilt oder dltere Beschéftigte erhalten die Moglichkeit, in
andere Unternehmensbereiche zu wechseln. Das Konzept beruht auf der Annahme, dass
neue und jingere Mitarbeitende nicht nur den Altersschnitt senken, sondern auch weni-
ger Probleme mit den Belastungen der Arbeit haben. Das scheint auf den ersten Blick ein
Gewinn zu sein. Doch es entstehen auch Herausforderungen: In der Schmiede werden
deutlich frither neue Beschéftigte gebraucht. Zudem geht durch den Abgang der Alteren
Erfahrungs- und Fachwissen verloren, das nur schwer kurzfristig weitergegeben werden
kann.

5.2 Betriebliche Erfahrungen, Starken und Grenzen

Bei der Rekrutierung von Schmieden fiir das Unternehmen hat sich gezeigt, dass junge
Bewerber nur schwer fiir die Arbeit zu gewinnen sind. Darliber hinaus schaffen langst
nicht alle Interessenten, erfolgreich ,,am Hammer" zu arbeiten. Und auch bei denen, die
das passende Geschick entwickeln, ist oft eine jahrelange Einarbeitung erforderlich, um
die notwendige Erfahrung zur Bearbeitung komplizierter Schmiedeteile zu erlangen. Viele
erfolgreiche Schmiede sind tber einen ,Quereinstieg” in den Beruf gekommen. Eine
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Orientierung der Personalrekrutierung auf vorwiegend junge Mitarbeitende und die
Umsetzung von Alteren ist daher wenig Erfolg versprechend. Ein Blick in die Kranken-
statistik liefert dafur ein weiteres Argument: Der Krankenstand bei den &lteren Schmie-
den ist trotz der Belastungen im Beruf nicht hoher als bei den Jingeren. Die dem Lo6-
sungskonzept zugrunde liegende Annahme, dass jiingere Beschéftigte bessere Potenziale
haben um die Belastungen auszugleichen, wird damit zumindest in Teilen in Frage ge-
stellt.

Das Beispiel zeigt: Einfache Losungen greifen oft zu kurz. Das gilt umso mehr, wenn sie
die Einstellungen und Wiinsche der Beschaftigten bei der Verdnderung von Tatigkeiten
und bei Abteilungswechseln nicht berticksichtigen. Obwohl sie selbst die hohen Belas-
tungen durch den Beruf kritisieren, sind nur wenige Schmiede zu einer anderen Tatigkeit
bereit. Der Grund ist nicht nur die Entlohnung mit Prdmien und Zulagen. In der Schmiede
besteht ein gutes Arbeitsklima, und die Organisation der Arbeit mit Springerpausen in
den stiindlichen Verteilzeiten schafft Freirdume im Berufsalltag. Dadurch hebt sich die
Arbeit in der Schmiede von der in anderen Abteilungen ab. Das in jahrelanger Erfahrung
gewonnene und flr eine gute Arbeit als Schmied entscheidende praktische Know-how
ist in anderen Bereichen nur schwer nutzbar. Auch muss es immer wieder geschult wer-
den. Das erschwert den Transfer in andere Bereiche, die andere Handfertigkeiten und
Kenntnisse erfordern. Fur einen Beschéftigten bedeutet ein Tatigkeitswechsel neben dem
Aufwand der Einarbeitung auch die Bereitschaft, erneut in die Rolle eines Anfangers zu
schltpfen.

Alternativ zum skizzierten Ansatz lassen sich verschiedene Strategien zur Problemldsung
verbinden. Sie sollen Angebote schaffen, die auf die individuellen Potenziale und Wiin-
sche der Beschaftigten ausgerichtet sind. Beschéftigte und Unternehmen missen davon
aber gleichermafen profitieren.

Grundlage ist eine Bestandsaufnahme der Potenziale und Vorstellungen der Beschaftig-
ten sowie der Flihrungskréfte in einem Bereich. Ziel ist es, keine Mitarbeitenden von der
Bearbeitung des Themas demografischer Wandel im Betrieb auszuschlieBen. Das ge-
wabhrleistet, dass Losungen fiir alle Beschéftigtengruppen tragfahig sind und Verbes-
serungen enthalten.

Ziel des Prozesses sind Losungen, die die Arbeitsbelastungen fir alle Beschéaftigten ver-
ringern. Korperliche und psychische Belastungen sollten abgebaut und Arbeitsprozesse
und -organisation verbessert werden. Teamféhigkeiten muissen gestarkt werden, damit
alle Beschéftigten moglichst viele der unterschiedlichen Tatigkeiten im Bereich erledigen
konnen. Dies verringert einseitige Belastungen. Weitere Verbesserungspotenziale liegen
in der verstarkten Ausrichtung der Produktionssteuerung auf optimale Qualitdt. Ein
neues Pramiensystem schafft bereits Anreize zur Produktion von Qualitat statt Quantitat.
Dieser Prozess ist aber noch ausbaufédhig. Die Fuhrungskréfte tragen ebenfalls entschei-
dend zur Verbesserung der Belastungssituation bei. Das Aufgabenspektrum reicht dabei
von Fragen der Arbeitssicherheit bis zur Wertschatzung und Forderung der Beschéftig-
ten. Hierflr mussen Fahigkeiten ausgebaut werden.

5.3 Neue Aufgaben und Perspektiven schaffen

Durch die verdnderte Arbeitsgestaltung wird Beschéftigungsfahigkeit vorbeugend ge-
starkt. Fur alle Beschéftigten liegt darin die Chance, langer in der Schmiede arbeiten zu
kénnen. Dariiber hinaus missen die Anderungen es Alteren erméglichen, langer im Beruf
zu bleiben. Tatigkeiten und Aufgaben missen ausgebaut werden, die das Leistungspro-
fil &lterer Beschaftigter nutzen und fordern. Wahrend die Leistungsfahigkeit und
Belastbarkeit des Muskelsystems im Alter abnimmt, wachsen Erfahrung und soziale
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Kompetenz. Erfahrungsintensive Bereiche wie die Schmiede profitieren davon, wenn die
Weitergabe von Wissen systematisch organisiert wird. Altere Beschéftigte erhalten
Schulungs- und Einarbeitungsaufgaben, die sie im Arbeitsalltag entlasten und neu for-
dern. Bedarf an Erfahrungs- und Wissensaustausch besteht dabei nicht nur fur neue
Mitarbeiter, sondern fur alle Beschaftigten. So konnen die Beschaftigten mehr Tatig-
keiten bernehmen und die Qualitat der Arbeit verbessern.

Eine weitere Moglichkeit, die die Beschaftigungsfahigkeit insbesondere élterer Beschaf-
tigter sichert und starkt, liegt in der Schaffung von Alternativen zur Tatigkeit in der
Schmiede. Dieser Schritt ist weitreichend und nur fiir wenige Beschaftigte unmittelbar
attraktiv. Zusammen mit unterstiitzenden Mafnahmen und verbunden mit der Perspek-
tive, langer erfolgreich im Beruf verbleiben zu kénnen, kann hieraus fiir eine Reihe von
Mitarbeitenden eine interessante Option werden. Erfolgreich umgesetzte PioniermaR-
nahmen versprechen zudem Folgewirkungen. Bislang undenkbare Verdnderungen wer-
den schrittweise alltiglich. Die Ubernahme neuer Téatigkeiten wird stirker als Abwechs-
lung denn als Abstieg wahrgenommen. Gleichzeitig wéchst das Verstandnis fur die Arbeit
anderer Abteilungen und Bereiche: Der Blick der Beschéftigten fiir eine gute Organisation
der Arbeitsprozesse erweitert sich Gber die Grenzen des eigenen Bereichs hinaus.

Fazit

Das skizzierte Beispiel illustriert, wie mit einem gestuften Zielhorizont der MaBnahmen
unter Beteiligung aller Beschéftigtengruppen und mit langfristigem Nutzen fur Unter-
nehmen und Beschéftigte Beschaftigungsfahigkeit verbessert werden kann. Das schafft
die Voraussetzungen, um den demografischen Wandel erfolgreich zu bewdltigen. Die
unmittelbare Wirksamkeit vieler MaBnahmen sichert Motivation. Gleichzeitig baut das
Unternehmen Know-how auf, wie es Probleme ergebnisorientiert bearbeiten kann. Mit
diesem Rustzeug kann es weitergehende Angebote gestalten. NutznieBer sind zunachst
einzelne Beschaftigtengruppen. Sie erhalten Zugang zu Angeboten, die den individuel-
len Wiinschen und Méglichkeiten gerecht werden.

Die Schwierigkeiten bei bisherigen Ansdtzen zur Gestaltung des demografischen
Wandels verdeutlichen, dass die betrieblichen Akteure Akzeptanz fiir Veranderungen des
Arbeitsprozesses schaffen mussen, die die Arbeitsbedingungen verbessern. Kreative und
bedarfsgerechte Angebote sind hier ein Schliisselelement. Sie machen die Ubernahme
neuer Tatigkeiten, die Einarbeitung und den Wechsel fiir Mitarbeitende attraktiver bzw.
in vielen Féllen Gberhaupt erst moglich. Wenn sich dieser Prozess verfestigt, steigt die
innerbetriebliche Flexibilitdit und Dynamik. Das starkt die Beschaftigungsfahigkeit aller
Beschéftigten. Gleichzeitig verbessert sich mit dieser Fahigkeit, die Chancen der mit dem
Altern der Gesellschaft wachsenden Verschiedenheit der Menschen zu nutzen, die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens.

Das Beispiel zeigt, wie wichtig ein Leitbild bei der Entwicklung betrieblicher MaRnahmen
zur Bewdltigung des demografischen Wandels ist. Die Ausrichtung des Gestaltungsan-
satzes der Beschaftigungsfahigkeit auf die Starkung von Potenzialen und die Beteiligung
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aller betrieblichen Parteien ermoglicht es, Schwierigkeiten zu tiberwinden, die mit der
Entwicklung von Handlungskonzepten allein auf der Grundlage altersstruktureller Ana-
lysen verbunden sind. Das Ziel der verbesserten Beschaftigungsfahigkeit fur alle Mitar-
beitenden definiert Kriterien zur Bewertung von MaBnahmen. Anstatt die erwerbsbio-
grafischen Zukunftsrisiken der jingeren Generationen durch beschleunigten Verschlei®
zu vergroBern, muss eine zukunftsorientierte Gestaltung des demografischen Wandels
die Chancen aller Beschaftigtengruppen und der Unternehmen verbessern.

Dreh- und Angelpunkt ist dabei die Qualitat der Arbeitsbedingungen. Mit Analysen der
betrieblichen Potenziale und der Folgen des demografischen Wandels lassen sich die
Anforderungen an eine humane Arbeitsgestaltung ermitteln, die sowohl alters- als auch
alternsgerecht ist. Wenn Beschaftigte in die Ausarbeitung der betrieblichen Verdnde-
rungen einbezogen werden und einen individuellen Nutzen daraus ziehen kénnen, starkt
dies auch die Innovationsféhigkeit. Ein Unternehmen kann weitere Nutzenpotenziale —
und damit Motivationsquellen — erschliefen, indem es die Bewaltigung von zentralen
Herausforderungen des Wettbewerbs in die Zielsetzung integriert. Die Beantwortung
dieser Fragen ist die Grundlage fur die Beschaftigungssicherung — und eine entscheiden-
de Voraussetzung fir alle betrieblichen Anstrengungen, die auf die Sicherung der Be-
schaftigungsfahigkeit und die zukunftsorientierte Arbeitsgestaltung abzielen.
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Beschiftigungsfahigkeit fiir den demografischen Wandel -
Die Materialien und Angebote der TBS NRW - Projekt demoBiB im

Uberblick

Die TBS NRW hat mit dem Projekt demoBiB Werkzeuge und Handlungskonzepte entwik-
kelt, mit denen Unternehmen und Beschéftigte den demografischen Wandel gestalten
kénnen. Im Dialog mit Geschaftsfihrungen, Personalleitungen, Betriebsraten, Beschaf-
tigten und Experten wurden Angebote zu den unterschiedlichen Handlungsfeldern des
Themas entwickelt und in der Praxis erprobt. Broschiiren zu vier Themenschwerpunkten
bieten Informationen zu den zentralen Fragen der Gestaltung des demografischen

Wandels.

Alle Informationen und Werkzeuge erhalten Sie online und kostenfrei auf der Webseite
www.demobib.de.

Die Broschiiren im Uberblick:

Beschaftigungsfihigkeit fiir den demografischen
Wandel - wie Unternehmen und Beschiftigte die
Zukunft gestalten

Was bedeutet Beschaftigungsfahigkeit? Welche Folgen hat der
demografische Wandel fur Unternehmen und Beschaftigte? Wel-
che Handlungsméglichkeiten bieten sich Unternehmen und Be-
schaftigten, die die Zukunft im demografischen Wandel gestalten
mochten?

Die Broschlre vermittelt Grundlagen tber den demografischen
Wandel und die Folgen fiir die Arbeitswelt. In Theorie und Praxis
werden Handlungsmoglichkeiten zur betrieblichen Gestaltung mit
dem Konzept Beschéaftigungsféhigkeit fir den demografischen
Wandel vermittelt.

UnternehmensCheck Beschiftigungsfihigkeit 2.0 -
Betriebliche Potenziale einschdtzen und Chancen im
demografischen Wandel erschlieBen

Welche Potenziale bietet das Unternehmen fur die Forderung der
Beschaftigungsfahigkeit? Wo bestehen Risiken? An welchen Stel-
len kann angesetzt werden, um die Beschaftigungs- und Wett-
bewerbsfédhigkeit des Unternehmens in Zeiten des demografi-
schen Wandels zu starken?

Die Broschiire beschreibt das Konzept des online verfiigbaren
UnternehmensCheck Beschaftigungsfahigkeit 2.0, erldutert die
Nutzung und gibt Beispiele aus der Praxis. Hinweise auf den Weg-
weiser Kreativworkshop zur Bestimmung von Handlungsbedarfen
und Zielen vervollstindigen das Angebot.
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Materialien

B T Selbst(iheck .Bescl.'-léiftigungsfi.higkeit 2..0 - Eigene
Potenziale einschatzen und Ziele entwickeln

Uber welche Potenziale verfiige ich, wie gut erflle ich die Anfor-
derungen im Beruf, welche Balance von Arbeit und Privatleben
passt zu mir? Individuelle Beschaftigungsfahigkeit hat viele Facet-
ten. Das Online-Werkzeug ermoglicht es Beschaftigten, Men-
schen mit Berufserfahrung und Studierenden, die eigenen Starken
und Grenzen erkunden.

Die Broschiire beschreibt das Konzept des online verfligbaren
SelbstCheck Beschaftigungsfahigkeit 2.0 und gibt Hinweise zur
Nutzung. Beispiele und Erfahrungsberichte illustrieren die Einsatz-
maoglichkeiten und den Nutzen. Zusatzlich werden Hinweise zum
Wegweiser Kreativworkshop zur Bestimmung des eigenen Hand-
lungsbedarfs und der Bestimmung von Zielen gegeben.

DemografieKompass - Die betriebliche Altersstruktur
erfassen und Handlungsbedarfe benennen

Was ist eine betriebliche Altersstrukturanalyse, worauf ist bei der
Erstellung und Auswertung zu achten? Wie kann die Demogra-
fieKompass Software genutzt werden?

Die Broschure fuihrt allgemeinverstandlich in das Thema Alters-
strukturanalyse im Betrieb ein. Praxisnah und mit Beispielen wird
erlautert, wie mit der online und fur Windows PCs verfligbaren
Software in wenigen Minuten erste Bestandsaufnahmen zur be-
trieblichen Altersstruktur erstellt werden kénnen und welche
Funktionen zur detaillierten Datenerfassung und Auswertung das
Instrument bietet.

Exklusiv im Internet:

Wegweiser - Die multimedialen Kreativworkshops

Mit den Wegweisern bietet das Projekt demoBiB online innovati-
ve Werkzeuge zu ausgewahlten Themen an. Schritt fur Schritt
und ergebnisoffen konnen damit u. a. die Ergebnisse der demoBiB
Checks ausgewertet werden. Leitfragen und lllustrationen unter-
stitzen Sie dabei Sachverhalte zu bewerten, Schwerpunkte zu
setzen und MaBnahmen zu entwickeln. Die Wegweiser sind
kostenfrei verfligbar. Voraussetzung zur Nutzung ist ein Win-
dows-PC mit Internetanbindung.
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Die TBS wird von den Gewerkschaften in NRW sowie dem Ministerium fur Arbeit, Gesund-
heit und Soziales getragen und handelt im Rahmen eines Landesauftrages. Zentrales Ziel ist
die Gestaltung und Férderung eines arbeitnehmerinnenorientierten und sozialvertraglichen
Strukturwandels in NRW in den Geschéftsfeldern:

e Arbeit und EDV
e Arbeit und Organisation
e Arbeit und Okonomie

e Arbeit und Gesundheit

Dazu unterstiitzt die TBS Betriebs- und Personalrdte sowie Mitarbeitervertretungen und inte-
ressierte Arbeitnehmerinnen, sich konstruktiv in betriebliche Umgestaltungsprozesse einzu-
bringen. Sie bietet ihre Leistungen brancheniibergreifend und flichendeckend in NRW an.
Besondere Berlicksichtigung finden die Probleme von Klein- und Mittelunternehmen.

Die TBS bietet folgende Leistungen an:
e Beratung in Betrieben
e Seminare und Veranstaltungen
¢ Nutzung arbeitsorientierter Landesprogramme

¢ Informationsmaterialien

Die TBS wird vom Ministerium fir Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes NRW gefor-
dert und ist als eingetragener Verein organisiert.

Hauptstelle / Regionalstelle Dortmund
Westenhellweg 92-94
44137 Dortmund

Tel. 0231 / 24 96 98-0
Fax 0231 / 24 96 98-41
tbs-hauptstelle@tbs-nrw.de
tbs-ruhr@tbs-nrw.de

Regionalstelle Bielefeld
Nikolaus-Durkopp-Strae 17
33602 Bielefeld

Tel. 05 21 / 96 63 5-0

Fax 05 21 / 96 63 5-10
tbs-owl@tbs-nrw.de

Regionalstelle Diisseldorf
KurfurstenstraBe 10
40211 Dusseldorf

Tel. 0211/ 17 93 10-0
Fax 0211 /17 93 10-29
tbs-d@tbs-nrw.de

www.tbs-nrw.de
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