Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Unser Ziel ist, die Durchldssigkeit zwischen den Bildungsbereichen durch die Entwicklung
eines, den Europidischen Qualifikationsrahmen ergéinzenden Deutschen Qualifikationsrahmens

nachhaltig zu verbessern.

Eine vorausschauende Sicherung der Fachkréftebasis ist auch Aufgabe der Hochschulen. Der
von Bund und Léndern auf den Weg gebrachte Hochschulpakt 2020 greift deshalb das enorme
Potenzial der in den néchsten Jahren erhohten Nachfrage nach einem Studium auf und hilft den
Hochschulen, ihre Lehrkapazitaten bedarfsgerecht auszubauen. Die Lander verpflichten sich in der

ersten Phase, bis Ende 2010 mehr als 90.000 zusétzliche Studienplétze anzubieten.
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Christa Thoben

Hurra, wir leben ldnger!

Das ist eine Beschreibung der Lebenssituation in Deutschland, die mir gut gefillt. Es ist
der Titel eines Berichtes der Deutschen Bank zur demographischen Entwicklung, der zeigt, dass
der notige Mentalitdtswandel beim Thema demographische Entwicklung in unserer Wirtschaft und
Gesellschaft angekommen ist. Es ist ndmlich eine erfreuliche Entwicklung und auch ein groBer
kultureller Erfolg, dass wir ldnger leben. Medizinischer Fortschritt, Erziehung, verbesserte Lebens-
und Arbeitsbedingungen und steigendes Gesundheitsbewusstsein sind nur einige Faktoren, die dazu

beigetragen haben.

Trotzdem bleibt natiirlich der demographische Wandel eine immense Herausforderung, stellt
er doch fast alle Wahrheiten, an die wir uns gewdhnt haben, auf den Priifstand. Das fangt mit
scheinbaren Banalitdten an. Was heif3t es denn, wenn man ,,alt” sagt? Die heute verwendete statis-
tische Definition von ,,alt* oder ,,erwerbsfahig® stammt aus den sechziger Jahren. Damals lag die
Lebenserwartung von Ménnern in den Industrieldndern bei knapp iiber 65 Jahren. Kann man diese
Definition auch dann beibehalten, wenn sich inzwischen die Lebenserwartung erhoht hat — und mit
besserer Gesundheit verbunden ist? Nach der medizinischen Definition ist man alt, wenn altersbe-
dingte korperliche und geistige Beschwerden das tdgliche Leben erheblich beeintrachtigen. Alt ist
man also nicht zwangsldufig mit 65 und erst recht nicht noch frither. Und das sehen die meisten
,,Betroffenen* genauso. Es klafft also eine riesige Liicke im 6ffentlichen Sprachgebrauch und dem

Empfinden des einzelnen — bose gesagt: ,,Alt, das sind immer nur die anderen*.

Die meisten dlteren Menschen sind langer aktiv als frithere Generationen, geniefen ihr Leben
und nutzen ihre im Allgemeinen hohere Kaufkraft. Ein schones Beispiel fiir diese Verdnderung: Das

Durchschnittsalter der Porschefahrer liegt inzwischen bei 57 Jahren.
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Generation Silber

Einzelne Trendsetter in der Wirtschaft haben die Notwendigkeit, sich auf die demographischen
Verdnderungen einzustellen, erkannt. Vor allem die Werbung reagiert auf das Potenzial und den
grof3en und vielféltigen Markt, der sich hinter den ,,Best-Agern® oder der ,,Generation Silber ver-
birgt mit verdnderter Werbung. Allerdings werden die tatsidchlichen Bediirfnisse élter werdender
Menschen erst allméhlich erfasst. Menschen ab 50 oder 60 Jahren beispielsweise wiinschen sich
keine ,,seniorengerechten Hilfsmittel”, sondern ansprechende, funktionale Konsumgiiter in
hochster Qualitdt und mit hohem Benutzerkomfort. Und fiir solche Produkte interessieren sich
durchaus auch jliingere Menschen. Die unternehmerische Strategie fiir die Zukunft muss daher
lauten ,,Design fiir alle* und nicht ,,Design fiir Alte. Damit hier ein anderes Bewusstsein entsteht,
werde ich einen Wettbewerb ausrufen, um Produkte auszuzeichnen, die sich an die Zielgruppe der
9 bis 90 Jahrigen gleichermafen richten. Neben &sthetischen Gesichtspunkten miissen sich solche
Produkte durch leichte Bedienbarkeit und Benutzerfreundlichkeit und eine — nicht auf Senioren
reduzierte — Vermarktungsstrategie auszeichnen. Ich bin sicher, dass sich durch eine solche Strategie
des ,,Universaldesigns* neue Chancen und Arbeitsmarkte ergeben, denn der demographische Wandel
ist nicht auf Deutschland und Europa beschréankt. In allen Industrienationen werden die iiber 60

Jéhrigen in wenigen Jahren die Mehrheit der Konsumenten stellen!

Andere Arbeitswelt

Altere Menschen spielen aber nicht nur als Konsumenten eine neue Rolle in der Gesellschaft.
Lénger zu leben und ldnger gesund zu leben kann auch bedeuten, langer zu arbeiten. Das ist eine
Moglichkeit, die in der offentlichen Wahrnehmung lange Jahre ignoriert wurde. Wie selbstver-
standlich ging man davon aus, dass die langere Lebenszeit natiirlich im Ruhestand verbracht wird.
In Verbindung mit der Tatsache, dass gleichzeitig weniger Kinder geboren werden, wird das Thema
demographischer Wandel daher in der 6ffentlichen Diskussion auch zumeist auf die drohenden

finanziellen Belastungen der 6ffentlichen Haushalte und der Sozialsysteme reduziert.

Natiirlich ist beispielsweise die jetzt vollzogene Anpassung des Rentenalters nicht einfach zu
kommunizieren, aber es ist notwendig, dariiber zu sprechen. Der grundlegende Fehler der letzten
Jahrzehnte war, dass trotz vieler Mahner nicht friih und nicht ergebnisorientiert genug dariiber ge-
sprochen wurde, was die demographische Entwicklung fiir unsere Gesellschaft bedeutet und welche
Verdnderungen sie notig macht — geschweige denn, dass Mehrheiten fiir notwendige Veranderungen

organisiert worden wiren!
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Zu diesen Zusammenhingen gehort, dass dltere Menschen ldnger werden arbeiten miissen,
damit wir die Basis der Sozialsysteme stirken. Zu diesen Zusammenhédngen gehort aber auch, dass
viele Menschen ldnger arbeiten wollen, weil sie sich eben nicht mit 65 reif fiir das Altenteil fithlen.
Und zu diesen Zusammenhdngen gehort, dass es immer Beifall aus der Wirtschaft gibt, wenn die
Erhohung des Rentenalters thematisiert wird, aber trotzdem nur jeder zweite Arbeitnehmer iiber 55
noch im Erwerbsleben ist. Wir brauchen also auch einen vollig anderen Blick auf die so genannten
Lalteren* Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Und zwar nicht aus altruistischen Griinden, son-
dern weil unsere Wirtschaft die dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter braucht, wenn sie wettbe-
werbsfahig bleiben will. In zehn bis zwanzig Jahren werden uns jlingere Arbeitskréfte fehlen, und
schon heute leiden zahlreiche Branchen unter einem Mangel an Fachkréften. Wir brauchen deshalb
intelligente Losungen, um éltere Arbeitsnehmerinnen und Arbeitnehmer lédnger und besser in die
Arbeitswelt zu integrieren und altersgemischte Belegschaften und Teams aufzubauen. Hierfiir kann
jedoch die Politik kein Patentrezept vorgeben, wohl aber appellieren, von den Vorreitern, von den

Besten in dieser Beziehung, zu lernen.

Zum Beispiel von der Metro-Gruppe. Der Diisseldorfer Handelskonzern hat 2004 samtliche
Formen der Altersteilzeit und des Vorruhestands abgeschafft. Vorausgegangen war eine Analyse der
demographischen Gegenwart und Zukunft des Konzerns. Sie hat erbracht, dass die grofite Gruppe
der Arbeitnehmer in naher Zukunft zwischen 50 und 60 Jahren sein wird. Im Prinzip sieht der
Konzern allerdings darin kein Problem, wenn man eben Alter nicht mit Krankheit und reduzierter
Leistungsfihigkeit gleichsetzt. Es war — so der Personalchef — sehr viel Uberzeugungsarbeit nétig
und auch das Eingesténdnis, dass es falsch war, die Starken élterer Mitarbeiter wie Erfahrung, Ein-
satzbereitschaft und Loyalitdt aus dem Blick zu verlieren, und diese Mitarbeiter vorzeitig auszusor-
tieren. Inzwischen hat die Metro-Gruppe laut Handelsblatt im vergangenen Jahr 1700 Mitarbeiter

eingestellt, die dlter sind als 50 Jahre. Ein Beispiel das Mut macht.

Beste Strategien nutzen allen

Auch der Mittelstand muss sich dem demographischen Wandel in all seinen Facetten
stellen. Kurz gefasst heifit das: Kunden und Mitarbeiter werden im Durchschnitt &lter — aber auch
unterschiedlicher sein, zum Beispiel im Hinblick auf die wachsende Zahl von Menschen mit
Migrationshintergrund. Und auch die Vereinbarkeit von Familie und Arbeit wird zunehmend wich-
tiger, um junge Mitarbeiter gewinnen zu konnen und sie an das Unternehmen zu binden, denn der

Wettbewerb um qualifizierte Berufsanfinger wird zunehmen. Schon jetzt ist der Mangel z.B. an Inge-
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nieuren grof}. Gerade der Mittelstand muss ein deutliches Engagement und Profil zeigen, wenn er
im Wettbewerb um Talente bestehen will. Betriebe sollten sich deshalb frithzeitig um Nachwuchs
kiimmern und Praktika flir Schiilerinnen und Schiiler oder Schulpartnerschaften anbieten. Mit der
landesweiten Initiative ,, Wir wollen: Wirtschaft fiir Schule in NRW* werben die Schulministerin
und ich gemeinsam mit der Stiftung Partner fiir Schule NRW sehr intensiv fiir diese Form des

gegenseitigen Kennen- und Schétzen-Lernens.

Ebenso wichtig ist es, das partnerschaftliche Miteinander aller Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter im Unternehmen zu fordern. Wir brauchen eine Kultur des lebenslangen und des von- und
miteinander Lernens — auch vor dem Hintergrund, dass bisher zumeist allein junge Mitarbeiter als
Tréger von Innovationen gelten. Diese Zuordnung wird kiinftig so nicht bleiben. Auch éltere Mit-
arbeiter miissen in die Lage versetzt werden, dem heutigen hohen technischen Niveau gerecht zu
werden und es weiter zu entwickeln. Und sie miissen in die Lage versetzt werden, eine verlédngerte
Lebensarbeitszeit gesundheitlich gut meistern zu kdnnen. Dazu miissen Modelle fiir Gesundheits-
forderung, Stressbewiltigung, Sport und Prévention erarbeitet werden. Aber genau betrachtet sind
das gar keine Maflnahmen nur fiir dltere Menschen. Wer, wie das insbesondere der Mittelstand und
die Familienunternehmen tun, seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als sein wichtigstes Kapital
betrachtet und wertschitzt, wird diese Angebote nicht an ein bestimmtes Alter kniipfen. Sie helfen, die
Leistungsfahigkeit und die Gesundheit aller Beschiftigten zu steigern — und sie sind eine Investition

in die Zukunft, denn die jungen Mitarbeiter von heute sind die &lteren Mitarbeiter von morgen.

Den Generationswechsel meistern

Der Riickgang der Zahl jiingerer Menschen betrifft Mitarbeiter und Unternehmensleitung
gleichermaf3en und bedingt einen Wandel auch in der Sicherung der Unternehmensnachfolge. Galt
die Regelung der Nachfolge lange als problembehaftet, weil die Chefs zu lange an ihrer Position
festhielten, so kann zukiinftig das Finden eines geeigneten jungen Kandidaten fiir die Nachfol-
ge das Problem werden. Und auch bei den Unternehmensgriindungen stehen wir vor neuen Her-
ausforderungen. Experten schitzen, dass aufgrund des demographischen Wandels der Riickgang
der Existenzgriindungen bis 2050 mit 32 Prozent doppelt so stark ausfallen konnte wie der Be-
volkerungsriickgang — schlieBlich sind die Griinder heute zumeist nicht &lter als 40 Jahre. Das
Wirtschaftsministerium unterstiitzt daher mit vielfiltigen Projekten den Weg in die Selbststin-
digkeit. Beispielsweise mit ,,Go! to school!* und demnéchst mit einem Wettbewerb zur Aktivie-
rung von Griindungs- und Wachstumspotenzialen. Mit den STARTERCENTERN machen wir das

Griinden einfacher, und mit ,,Go! Senior Coaching® férdern wir ganz konkret die Weitergabe von

Seite 30



Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Erfahrungs- und Branchenwissen von ehemaligen Fach- und Fithrungskréften an Griinder und junge
Unternehmen. Das Senior Coaching ist eine Form des Ehrenamtes, die mir sehr wichtig ist, und
auch die jungen Unternehmerinnen und Unternehmen schitzen den Austausch mit den Senioren,

ihr Wissen und ihre Erfahrung sehr.

Es gibt keinen Konigsweg flir den Mittelstand und keine MaBinahmenliste, die es abzuar-
beiten gilt. Der demographische Wandel ist keine Katastrophe, sondern eine Verdnderung, auf die
wir uns individuell einstellen miissen. Es gibt keinen Anlass, Horrorszenarien zu beschworen oder
vom ,,Kampf der Generationen* zu reden. Allerdings miissen wir mehr dariiber nachdenken und
offentlich dariiber reden, wie wir unsere Gesellschaft ,,enkeltauglich® machen, wie Kurt Biedenkopf
das nennt. Das bedeutet nichts anderes, als dass wir authoren, ungeléste Probleme und die Kosten
unseres Lebensstils auf die ndchsten Generationen abzuwilzen. Diese Enkeltauglichkeit ist eine
Denkweise, die gerade dem Mittelstand und den Familienunternehmen unseres Landes vertraut
ist. Langfristigkeit und soziale wie familidre Verantwortung sind bei ihnen gelebte Praxis, und die
enge Bindung an ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ebenfalls. Ich bin deshalb iiberzeugt, dass
der Wandel zu einer dlter werdenden Gesellschaft und Belegschaft gerade im Mittelstand gut zu
meistern ist, weil er an die Werte ankniipft, die hier gelebt werden: Verantwortung, Wertschéitzung
des anderen und die Bereitschaft, seine Krifte und Kenntnisse auch tiber den beruflichen Kontext
hinaus einzubringen. So sind zum Beispiel die Potenziale der Alteren eine immense Ressource fiir
Ehrendmter und fiir die Unterstiitzung der Jungen auf vielen Feldern. Und das schone daran ist: Die

Alteren wollen das, sie haben Freude an solchen Aufgaben!

Wichtig ist die Bereitschaft aller, notwendige Verdnderung jetzt anzugehen. Die Landes-
regierung geht den Weg aktiv mit. In unserer Regierungserkldrung haben wir uns explizit dazu
bekannt, die Herausforderungen der demographischen Entwicklung durch eine neue Politik fiir
Kinder und Familien, fiir eine Vereinbarkeit von Familie und Beruf, durch eine wirksame Integ-
rationspolitik und durch eine Gesundheits- und Sozialpolitik zu gestalten, die das Alterwerden als
Chance begreift. Im Mittelstand haben wir darin einen Partner und in vielen Unternehmen schon

heute ein Vorbild.
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Harald Schartau MdL

Handeln ist erforderlich

Eigentlich fehlt es dem Mittelstand nicht an Herausforderungen. Der globale Wettbewerb
macht vor keiner Unternehmensgréfle oder -form halt. Technische Halbwertzeiten werden kiirzer,
die Internationalitit nimmt zu. Auf Langfristigkeit angelegtes Wirtschaften kollidiert hdufig mit
kurzfristigem Rentabilititsdenken. Okologische Fragestellungen kommen mit groBen Schritten auf

das unternehmerische Spielfeld. Und jetzt noch demographische Herausforderungen?

Uns gehen die ,,Jungen® aus? Fachkriftemangel? Bis 67 arbeiten? Geht dem Mittelstand
die Puste aus? Nein — wenn sich die Unternehmen mit der ihnen eigenen Flexibilitit und Innova-
tionsféhigkeit auf Bedingungen einstellen, die sich aus der demographischen Entwicklung ergeben.
Mittelstdndische inhaber- bzw. familiengefiihrte Unternehmen machen das Schwergewicht der
deutschen Wirtschaft aus. Deshalb wird die Bewiltigung dieses Anpassungsprozesses eine erhebliche

Auswirkung auf die zukiinftige globale Positionierung der deutschen Wirtschaft haben.

Demographisches Problem?

Die Diskussion liber das demographische Problem in Deutschland ist nicht neu und schon gar
nicht iiber Nacht hereingebrochen. Worin besteht es aber nun, dieses Problem? Die Lebenserwar-
tung der Deutschen steigt. Bei den Méannern hat sie sich im letzten Jahrhundert von 41 Jahren auf
75 Jahre erhoht, bei den Frauen mit einer Steigerung von 44 Jahren auf 81 Jahre nahezu verdoppelt.
Die Moglichkeit, langer zu leben, ist eine menschliche Errungenschaft. Eine dadurch élter werdende
Gesellschaft ist eine natiirliche Konsequenz und kein Problem. Problematisch sind andere Aspekte:
Die Zahl der Kinder ist zu gering. Vorhandene gesellschaftliche Rahmenbedingungen halten junge
Leute davon ab, Kinder zu bekommen. Die Vereinbarkeit von Beruf und Karriere mit Kind und
Familie ist fiir viele nicht gegeben. Viele der — zum Teil hoch qualifizierten — Frauen verzichten auf
den Nachwuchs oder stehen aufgrund der Familiengriindung dem Arbeitsmarkt nicht als potenzielle
Arbeitnehmerinnen zur Verfiigung. Bildung und Qualifizierung werden durchweg mit der Phase des
Erwachsenwerdens verbunden. Die Quote der dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die an
FortbildungsmaBnahmen teilnehmen, ist in vielen Unternehmen erschreckend gering, obwohl der

Begriff des ,,lebenslangen Lernens* schon seit Langerem in aller Munde ist.
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Die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit wurde dlter, das Durchschnittsalter der Erwerbstdtigen
dagegen geringer — und damit scheint die demographische Entwicklung bisher an der Arbeitswelt
vorbeizugehen. Das Renteneintrittsalter sank bei steigender Lebenserwartung. Der Mangel an neuen
Ingenieuren wurde lautstark beklagt, obwohl dltere Ingenieure entweder arbeitslos oder anders ein-
gesetzt waren und sind. In vielen Betrieben konnte die Frage nach Arbeitsbedingungen, die ein
Arbeiten bis 65 ermdglichen, unbeantwortet bleiben, weil die Altersgruppe der tiber 50 Jahrigen

nicht oder kaum vertreten war.

Die Chancen fiir Arbeitslose, eine neue Stelle zu erhalten, sinken mit steigendem Alter. In
vielen — selten mittelstindischen Betrieben — sind Vorruhestandsregelungen fester Bestandteil
von Personalabbauprogrammen gewesen. Mit diesen Mafinahmen war indirekt eine Aussage iiber
die Leistungsfahigkeit von Beschéftigten iiber 50 Jahren verbunden. Dies unterstiitzte verbreitete
Vorurteile gegeniiber élteren Arbeitnehmern und forderte so die jugendorientierte Personalpolitik.
Das Outsourcen von Arbeitsfeldern, z.B. im Bereich Sicherheit, Essensversorgung, Transport und
Verpackung, Materialversorgung sowie Reinigungsdienste hat die Mdglichkeit fiir dltere oder leis-
tungsgeminderte Beschiftigte reduziert, auf andere Arbeitsplidtze zu wechseln. Mittelstdndische
Betriebe sind in unterschiedlichem Mafle von den einzelnen Aspekten beriihrt — die Hande in den

SchoB legen kann jedoch keiner. Aktive und nachhaltige Personalpolitik ist gefordert.

Sichtweise indern: von ,,Human Resource® zu ,,Human Value*

Angesichts des Bevolkerungsriickgangs und des steigenden Alters wird der Wert des im Un-
ternehmen vorhandenen Wissens steigen. Deshalb bedarf es grundsitzlich eines neuen Blickwin-
kels und einer neuen Wertschitzung der Arbeitsleistung der Beschéftigten im Unternehmenszu-
sammenhang. Anstatt von ,,Human Resource* zu sprechen wie von einem weiteren ,,Rohstoff** im
Produktionsablauf, sollte allein die Begrifflichkeit schon der Tatsache Rechnung tragen, dass das
gesammelte Know-How der Mitarbeiter einen bedeutenden, wenn nicht den entscheidenden Bei-
trag zum Unternehmenserfolg erbringt. In diesem Zusammenhang von ,,Human Value* zu sprechen,

betont die steigende Bedeutung von Wissen und Erfahrung.

Arbeitsgeschwindigkeit und Informationsvielfalt sind gestiegen. Die Notwendigkeit eines
flexiblen Umgangs mit Technik aller Art und die Unabdingbarkeit des tédglichen Dazulernens sind
gegeben. Bei aller Informationsflut und Schnelligkeit wird aber auch eines immer wichtiger: unter
der Fiille von Informationen die wichtigen zu selektieren. Dazu sind ein breiter Erfahrungshinter-

grund und der Blick iiber den eigenen Arbeitsbereich hinaus notwendig. Eine Féhigkeit, die gerade
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dltere Beschiftigte auszeichnet. In der gesellschaftlichen Diskussion wird zu oft die Betonung auf
die Aspekte der Arbeitsprozesse gelegt, die von Alteren weniger gut beherrscht werden. Dagegen

wird zu wenig betont, wo die Stérken der &lteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer liegen.

Arbeitsprozesse, die Erfahrung, Weitsicht, umfangreiches Wissen und sozialkommunikative
Kompetenzen erfordern, entsprechen den Kompetenzen élterer Arbeitnehmer. Auch eine hohe eigene
Motivation und die Fahigkeit, die Motivation anderer zu fordern, gehort zum Plus der élteren Ge-
neration. Anstatt dies zu nutzen und fiir solche Aufgaben gezielt éltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer einzustellen oder Altere im Team mit jiingeren Kollegen entscheiden zu lassen,
setzten noch zu viele Betriebe auf Jiingere, die sich diese Erfahrung erst noch wihrend bereits
laufender Projekte aneignen miissen — oft auch auf Kosten des Unternehmens. Fatal ist es, wenn
ein Grofteil der gesammelten ,,Unternehmenserfahrung® quasi mit den dlteren Mitarbeitern in den

Ruhestand geht und nicht an die nachriickenden Mitarbeiter weitergegeben werden konnte.

Die physische Leistungsfahigkeit geht mit steigendem Lebensalter zuriick. Hier ist es
notwendig, die Rahmenbedingungen der Arbeit anzupassen. Es wird aulerdem vom langsameren
Lernen und geringerer Flexibilitit der Alteren gesprochen. Dies sind aber einerseits individuell
bedingte Faktoren, die nicht fiir eine Altersgruppe pauschalisiert werden kdnnen. Zum zweiten ist
hier die gesamte Unternechmenskultur entscheidend mit ihrem Potenzial zur Flexibilitit und zur
Innovation. Wichtig fiir die Betriebe ist es, auch die Alteren im Arbeitsprozess kontinuierlich zu
fordern, sie in Verdnderungsprozesse und neue Entwicklungen einzubinden, bei Weiterbildungs-
maBnahmen auch gezielt die Alteren zu beriicksichtigen und das dort Gelernte auch im laufenden
Betrieb abzufordern. Dazu gehort es, ihre Bereitschaft zu fordern, auch alte — lieb gewonnene, aber
inzwischen {iberholte — Arten der Arbeitsbewéltigung aufzugeben, statt dessen neue Verfahrens-
weisen auszuprobieren und letztlich zu iibernehmen. Wer éltere Arbeitnehmer auf ein Abstellgleis
schiebt, wahrend der Verkehr auf neuen Schienen an ihnen vorbeilduft, darf sich nicht wundern,
wenn sie ,,Rost ansetzen®. Dort bleibt Human Value brach liegen, anstatt ihn in die Produktivitét des
Unternehmens einzubinden. Im Hinblick auf die Kreativitit liegt die besondere Stirke der Alteren

auch im Weiterentwickeln, Vervollkommnen und Abrunden eingebrachter neuer Impulse.

In vielen kleinen und mittelstédndischen Betrieben, in denen Arbeitsabldufe weniger in spezi-
alisierte Bereiche zergliedert sind, erfolgt die Einbindung und Férderung der Alteren automatisch.
Problematisch sind aber nach wie vor die Bereiche Unternehmensiibergabe und Unternehmens-
nachfolge, wenn nicht friihzeitig und schrittweise Jiingere mit verantwortungsvolleren Aufgaben

betraut werden und das ndtige Wissen beratend vermittelt bekommen.
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Die Herausforderungen meistern

Gerade weil die Moglichkeiten der Personalbeschaffung abnehmen werden, hat die Personal-
politik sich auf zunehmende Konkurrenz, andere Einstellungsvoraussetzungen bzw. andere Konditi-
onen einzustellen. Die Einstellung dlterer Beschéftigter wird normal werden. 45 Jahrige, 50 Jahrige,
55 Jéhrige oder 60 Jahrige werden kiinftig umworben. Ob das Unternehmen die richtige Einar-
beitungsstrategie hat, die Qualifizierung auf diesen Personenkreis abstellen kann und nachhaltig
Vorurteile beiseite schiebt, entscheidet tiber den Erfolg dieser Einstellungen. Die betrieblichen Gleise
mit einer Eingangsweiche auszustatten, die es gerade Alteren ermdglicht, schnell Fahrtrichtung und

-tempo nachzuvollziehen, ist Aufgabe der Einstellpolitik.

Im Zusammenhang mit der aktuellen Entwicklung in der Kinderbetreuung und der Fami-
lienpolitik wird sich die Moglichkeit, Kinder und Beruf miteinander zu verbinden, verbessern.
Davon werden Frauen und Minner profitieren. Betriebliche Angebote zur Kinderbetreuung,
flexible Arbeitsgestaltung und Arbeitsorte sowie Angebote, wihrend und nach Schwangerschaft
und Elternzeit den Kontakt zum betrieblichen Geschehen zu halten, respektive die Qualifikation
anpassen zu konnen, sind eine gute Ergdnzung sich verdndernder Rahmenbedingungen. Kleinere
Unternehmen koénnten bei der betrieblichen Kinderbetreuung in stirkerem MafBe als bisher Koope-
rationsmoglichkeiten mit weiteren Betrieben oder nahe gelegenen Kindertagesstitten nutzen. Als
»~familienfreundlich“ zu gelten oder ausgezeichnet zu werden, sollte dabei auch von den Betrieben
selbst als Imagegewinn des Unternehmens gesehen werden und als ein Weg der Personalpolitik,
gezielt qualifizierte Miitter und Viter als Beschéftigte zu gewinnen und so auch einen drohenden
Fachkriftemangel aufzufangen. Die zunehmende Flexibilitdt wird sich auch als positiv erweisen im
Hinblick auf die zweite Gruppe, die von dlteren Erwerbstétigen oft mit zu versorgen ist, namlich die

mehr oder weniger pflegebediirftigen Eltern.

Die Konkurrenz um gut ausgebildete Fachkrifte wird deutlich zunehmen. Betriebe, die selbst
nicht ausbilden, geraten ins Hintertreffen. Es geht also mit Blick auf die Verfiigbarkeit junger Fach-
kréafte um 6konomische Notwendigkeiten mit hochster Prioritdt. Neue Ausbildungsberufe, die ge-
ringere Einstiegsbarrieren haben, erleichtern die Entscheidung pro Ausbildung. Gleiches bewirken

neue Formen der Ausbildungsorganisation wie z.B. die Verbundausbildung.

Der Anteil der Migranten an der aktuellen Arbeitslosigkeit ist iberproportional. Sprach-

und/oder Qualifikationsdefizite sind neben nach wie vor vorhandenen Vorurteilen dafiir verant-
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wortlich. Eine mittelfristig erfolgreiche Personaleinstellungspolitik in diesem Bereich wird solche
Vorurteileiiberwindenmiissen. Eineangepasste, ggf. mitderArbeitsagenturbzw.derdrtlichzustdndigen
Arbeitsgemeinschaft der Arbeitsagentur und der Kommune verabredete Qualifizierung ist auf

diesen Personenkreis abzustellen.

Wenn Qualifikation und Erfahrung als Wert verstanden werden, ist Verlusten aktiv vorzu-
beugen. Neben immateriellen Faktoren wie Betriebsklima, Kommunikations- und Partizipationsstruk-
turen sind z.B. Fragen der Gewinn-/Kapitalbeteiligung oder der Verdnderungsperspektiven wichtig.
Modelle zeitnaher Gewinnbeteiligung, die direkt zu Auszahlungen fithren, bringen unmittelbarer
zum Ausdruck, dass die Unternehmensentwicklung eine Summe der Einzelleistungen ist. Die
betriebsbindende Wirkung ergibt sich durch diese Form direkter Anerkennung. Gewinnbeteiligung,
die in individuelle Alterversorgung oder in Kapitalbeteiligung angelegt wird, 16st sicherlich weiter-
gehende betriebsbindende Effekte aus. Abgesehen von politischen Aktivitdten zu dieser Thematik
kann der Betrieb selbst handeln. Die Beratungsangebote haben in jiingster Zeit erheblich zugenom-

men, so dass es leichter fillt, das passende Modell zu finden.

Je kleiner das Unternehmen, umso geringer sind die Aufstiegsperspektiven fiir die Beschéaf-
tigten. Was kann unter dem Gesichtpunkt der Betriebsbindung eine addquate Funktion {ibernehmen?
Wichtig ist, dass es erkennbare Moglichkeiten gibt, andere oder neue Arbeit zu erhalten. Die Art des
Umgangs mit Verbesserungs- bzw. Verdnderungsvorschldgen spielt eine Rolle. Auch die Sicherheit, in
einem Betrieb zu arbeiten, der Qualifikation entwickelt und in dem Qualifikationsverlust vermieden

wird.

Es fiihrt kein Weg daran vorbei, Arbeitsbedingungen im Hinblick darauf ins Visier zu
nehmen, ob sie der jeweiligen korperlichen und geistigen Leistungsféhigkeit entsprechen. Eine
Arbeitsbiografie, die in absehbarer Zeit liber das 65. Lebensjahr hinaus reicht und den aktuellen
Leistungsanforderungen entspricht, wird anders aussehen. Bei der Arbeitszeit ist absehbar, dass
Jingere Arbeitszeit ansparen, mit der sie dann im biographischen Verlauf tiber Variationsmog-
lichkeiten verfiigen. Bei der Arbeitszeitgestaltung werden Schichtsysteme einen biographischen
Faktor erhalten (kiirzere Wechsel, weniger Nachtschichten, ldngere Zwischenrdume und anderes
mehr). Gesundheitspravention bei korperlich beanspruchender Arbeit bekommt zunehmend gerade
eine biographische Komponente. Der Zwang zur nachhaltigen Gestaltung von Arbeitsbedingungen
erhoht sich durch die demographische Entwicklung entscheidend — die Arbeitswissenschaft steht

unter enormem Erwartungsdruck.
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Lernen wird auch aktuell mit Jugend verbunden. Weiterbildungsbeteiligung geht mit zuneh-
mendem Alter deutlich zuriick. Daran hat — zumindest bis heute — die Diskussion iiber die Not-
wendigkeit des lebenslangen Lernens kaum etwas verdndert. Bildungsprozesse und Angebote sind
bis zur ersten Berufsbefédhigung durchorganisiert und klar strukturiert. Danach wird es individuell,
anlass- oder statusbezogen. Die berufliche Erstausbildung wird mit einer ,,Abschluss“-Priifung
beendet. Viel zu wenige Betriebe versuchen sich daran, Weiterbildung so in die Arbeitsprozesse zu
integrieren, dass die rdumliche und zeitliche Trennung von Arbeit und Weiterbildung aufgehoben
wird. Arbeit und Weiterbildung werden zwei Seiten einer Medaille. Gemischte Lerngruppen sind
erprobt, aber noch zu wenig praktiziert. QualifizierungsmaBnahmen speziell fiir Altere bzw. fiir
solche Beschiiftigte, die lange aus Bildungsprozessen heraus sind, werden fiir eine lingere Uber-

gangszeit erforderlich sein.

Der Ubergang in die Rente wird sich individualisieren. Die géingige Form, von heute auf
morgen den Wechsel zu vollziehen, wird den individuellen Bediirfnissen vieler Beschéftigter
nicht gerecht. Die sozialen Bezlige werden gekappt, das private Umfeld ist unvorbereitet und der
Wunsch, Erfahrung und Qualifikation nicht génzlich an den Nagel zu héngen, bleibt unerfiillt. Fiir
so manchen Betrieb hort schlagartig ein Wissens- und Leistungstrager auf, dessen Erfahrung Gold
wert ist. Je kleiner der Betrieb, umso grofer die dadurch entstandene Liicke. Auch mit Blick auf
ein sich erhdhendes Renteneintrittsalter sind Alternativen erforderlich. Gleitende Ubergiinge liegen
auf der Hand. Sinnvoll wire eine Praxis, die etwa fiinf Jahre vor dem Renteneintritt die Arbeitszeit

sukzessive verringert (z.B. 80 Prozent - 60 Prozent - 40 Prozent - 20 Prozent).

Die Arbeitszeit konnte je nach betrieblichen Gegebenheiten tiglich oder tageweise verkiirzt
werden. Auch in Schichtbetrieben kann durch Ausdiinnung der Schichtpldne entsprechend agiert
werden. Wiahrend dieser Zeit ist die Weitergabe von Erfahrungswissen zu organisieren. Voraus-
setzung fiir solche Modelle ist, dass entweder bisherige Alterszeitregelungen angepasst und der
gesetzliche Rahmen iiber 2009 hinaus verlangert wird, oder die Regelungen zur Teilrente von den
Anspruchsvoraussetzungen her gedndert werden. Hier ergibt sich ein sinnvolles Aufgabenpaket fiir

Betriebs- und Tarifparteien sowie fiir den Gesetzgeber.

Die Fakten sind klar: Weniger und éltere Beschéftigte werden dem Mittelstand zur Verfiigung
stehen. Das ist kein Anlass fiir Katastrophengemaélde. Aber es ist Handeln erforderlich. Dadurch hat

sich gerade der Mittelstand stets ausgezeichnet. Deshalb kann er die Herausforderung bewéltigen.
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Dr. Angelika Niebler MdEP

Eine européische Perspektive zur Herausforderung
der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Einfiihrung

Die Alterstruktur in Europa verdndert sich zunehmend. Die Menschen werden élter, und
es werden immer weniger Kinder geboren. Zum Bevolkerungsschwund kommt ein weiterer ein-
schneidender Wandel: Die Lebenserwartung steigt dank Wohlstand und medizinischem Fortschritt
immer weiter an. Immer weniger Kinder und immer mehr &ltere Menschen — in ,,Kombination*

fuhrt dies zu einer immer &dlter werdenden Gesellschaft.

Dieser demographische Wandel wird in vielen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Bereichen weit reichende Verdnderungen mit sich bringen. So werden die Konsumgiiterhersteller
ihr Angebot auf die Bediirfnisse dlterer Menschen ausrichten miissen. Auch haushaltsnahe Dienst-
leistungen, etwa in der Pflege, werden verstarkt nachgefragt werden. Bildungseinrichtungen werden
weniger Zulauf haben, Krankenhduser und Pflegestationen umso mehr. Die sozialen Sicherungs-
systeme werden an die wesentlich niedrigere Zahl der Beitragszahler und die wesentlich héhere

Zahl der Beitragsempfinger angepasst werden miissen.

SchlieBlich, muss sich die Wirtschaft auf eine deutlich dltere Altersstruktur der Erwerbstitigen
einstellen. Dies ist eine nicht zu unterschdtzende Herausforderung. Fiir die Unternehmen gilt es,
vorhandenes Arbeitskriftepotential besser zu nutzen, sei dies durch eine stirkere Einbeziehung
von iiber 55 Jahrigen in den Arbeitsbetrieb, durch eine verbesserte Beschéftigungsquote von Frauen

und/oder durch eine bessere Ausbildung und Weiterbildung der Arbeitnehmer.
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Konsequenzen des demographischen Wandels fiir den Mittelstand

Durch die demographische Entwicklung wird die Zusammensetzung der Erwerbsperso-
nen grundlegend verdndert. Es wird bei einer schrumpfenden Zahl von Arbeitskréften weniger
junge Arbeitskrifte geben. Welche Herausforderungen stellt diese Entwicklung an kleine und
mittlere Betriebe? Denn vor allem diese werden die Folgen des demographischen Wandels zu spiiren
bekommen; mehr noch als GroBBunternehmen. Diese werden auch weiterhin besser in der Lage sein,
ihre Belegschaft ,,jung zu halten. Kleine und mittlere Unternehmen, vor allem in wenig attraktiven
Branchen oder in strukturschwachen Regionen, werden sich aber nach personalpolitischen Alterna-
tiven umsehen miissen. Konkret bedeutet das fiir diese Unternehmen, dass sie Bedingungen schaffen
miissen, unter denen die Beschéftigungsdauer der dlteren Mitarbeiter verldngert werden kann. Zu-
dem werden sowohl der Staat als auch die Unternehmen selbst, neue Wege finden miissen, wie Frauen
besser in das Berufsleben integriert werden konnen. Mehr Ausgaben fiir Aus- und Weiterbildung werden

auch ein Thema werden, ebenso die weitere Flexibilisierung der Arbeitszeiten.

Dabei bedeutet dieses ,,Szenario” nicht unbedingt einen Einschnitt in die Produktivitét der
Unternehmen. Denn wiéhrend inzwischen die meisten Unternehmen anerkannt haben, dass Frauen
den Ménnern in Ausbildung und Motivation in nichts nachstehen, ist es immer noch ein weit ver-
breitetes Vorurteil, dass éltere Arbeitnehmer unflexibel, nicht innovativ und unproduktiv seien. Dieses
Vorurteil trifft aber nicht zu, denn &ltere Mitarbeiter weisen ein grofes Erfahrungswissen auf und
fungieren so als wichtige Wissenstrager, sie haben in der Regel eine hohe soziale Kompetenz, die
sich im Umgang mit Kunden als Vorteil erweist. Auch sind éltere Arbeitnehmer beispielsweise
nicht durch familidre Verpflichtungen so stark eingebunden wie das bei jliingeren Mitarbeitern

haufig der Fall ist.
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Losungsansiitze fiir die Herausforderungen des demographischen Wandels

Die Problematik, vor der die Unternehmen in Europa stehen, ist demnach klar: in abseh-
barer Zeit werden qualifizierte Mitarbeiter ,,Mangelware” sein und sind es in bestimmten Bereichen
bereits jetzt schon. Wie aber kénnen sich die Politik, die Gesellschaft und die Unternehmen auf diese
Herausforderungen einstellen? Hier nur einige Beispiele, wie bereits jetzt schon in Deutschland und

Europa unterschiedliche Gruppen verstirkt ins Arbeitsleben einbezogen werden konnen.

Die Lissabon-Strategie der Europdischen Union hat das Ziel, bis 2010 Europa zum leistungs-
fahigsten Wirtschaftsraum der Welt zu machen. Hierzu will sie unter anderem zum Jahre 2010
eine Frauenbeschiftigungsquote von 60 Prozent erreichen. In Deutschland waren im Jahr 2005
bereits 59,6 Prozent der Frauen erwerbstitig. Jedoch liegt die Beschéftigungsquote von Frauen
in Deutschland im EU-Vergleich nur im Mittelfeld. Die hochsten Quoten verzeichnen Danemark
(71,9 Prozent), Schweden (70,4 Prozent) und Finnland (66,5 Prozent). Polen, Griechenland, Italien

und Malta verzeichnen hingegen weiterhin Frauenerwerbstétigenquoten von unter 50 Prozent.

Als Argument fiir die hohen Frauenbeschiftigungsquoten in den skandinavischen Léndern
wird oft die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Kindern angefiihrt. Dabei ist der Zusammen-
hang von Berufstétigkeit und Kinderreichtum zunéchst ein anderer, als vielleicht vermutet: Denn je
grofler der Anteil der berufstitigen Frauen in einem Land ist, desto mehr Kinder werden geboren.
Eine der hochsten Geburtenraten in Europa hat Island (1,93 Kinder je Frau). In Island sind fast 90
Prozent der Frauen berufstitig. Italien, Spanien und Griechenland — Lénder in denen fast die Hélfte
der Frauen zuhause bleibt — weisen die niedrigsten Geburtenziffern Europas aus. Eine Studie des
Berlin-Instituts fiir Bevolkerung und Entwicklung erkldrt den Zusammenhang einleuchtend: Die
Chancengleichheit von Frauen und Ménnern ist in Deutschland, zumindest im Berufsleben, noch
nicht vollstindig erreicht. Deutlich wird dies an einem groflen Einkommensgefille, an einem geringen
Anteil von Frauen in technischen Berufen sowie an einer vergleichsmaBig hohen Teilzeitquote.
Diese verbesserungsbediiftige Integration von Frauen im beruflichen und wirtschaftlichen Leben

wird auch als eine der Ursachen fiir die niedrigen Geburtenziffern in Deutschland bewertet.

In Deutschland gibt es bereits eine Reihe gesetzlicher Mallnahmen, die die Beschéftigung
alterer Arbeitnehmer fordern sollen. Beispiele hierfiir in der Arbeitsmarkpolitik sind: Lohnkosten-
zuschiisse fiir iiber 50-Jahrige, Befreiung der Arbeitgeber von den Sozialversicherungsbeitridgen bei
Einstellung iiber 55-Jdhriger, Eingliederungszuschiisse fiir iber 55-Jéhrige bis zu 36 Monate oder

die Erleichterung der Vertragsbefristung fiir dltere Arbeitnehmer ab 52 Jahren.

Seite 40



Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Die Erwerbstitigkeit dlterer Arbeitnehmer in Deutschland ist jedoch niedrig. So stehen heute
in Deutschland lediglich 45 Prozent der 55- bis 64-Jahrigen in einem Beschiftigungsverhiltnis. Bei

den unter 55-Jdhrigen betrégt dieser Prozentsatz 80 Prozent.

Das Problem gestaltet sich in anderen EU Staaten dhnlich. So hatte auch Frankreich in 2005
nur eine Beschiftigungsquote von nicht ganz 38 Prozent bei den iiber 55-Jahrigen. In Osterreich
betrigt dieser Prozentsatz gerade einmal knapp 32 Prozent. Schlusslicht sind die Slowakei mit 30
Prozent und Polen mit 27 Prozent. Am Besten hat es Schweden geschafft, seine dlteren Mitarbeiter
in das Arbeitsleben zu integrieren. Der skandinavische Staat hat eine Beschéftigungsquote der
Gruppe der 55 bis 64- Jéhrigen von fast 70 Prozent und liegt damit mit Abstand an der Spitze in

Europa.

In der Lissabon-Strategie ist ein Ziel von 50 Prozent Beschéftigungsquote fiir die 55 bis 64-
Jéhrigen festgelegt worden. 2005 lag diese Quote tatsdchlich nur bei 42,5 Prozent. Noch ist hier

also Einiges zu tun in Europa.

Beispielhaft ist hier Finnlands Reformprogramm ,Alter werdende Arbeitnehmer”, einer
Initiative der finnischen Regierung in Zusammenarbeit mit Sozialpartnern, Wissenschaft und
Verbianden zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen dlterer Menschen. Grundlage fiir den Erfolg
des finnischen Reformprogramms sind die alters- und alternsgerechte Gestaltung der Arbeits- und Be-
schiftigungsbedingungen (z.B. bei der Gestaltung von Pausen) und der Fokus auf Qualifizierung und
angemessene Arbeitsorganisation (Reihenfolge der Arbeitsaufgaben, Abwechslung der Arbeits-
methoden und der Arbeitsgeschwindigkeit). Das landesweite Programm wurde gemeinsam vom
Ministerium fiir Soziales und Gesundheit, dem Bildungsministerium und dem Arbeitsministeri-
um umgesetzt. Die Ergebnisse dieses Programms iiberzeugen: Wihrend die Arbeitslosigkeit in
Finnland Mitte der 90er Jahre in der Altersgruppe der 55- bis 59-Jéhrigen bei iiber 20 Prozent lag,
konnte sie bis zum Jahr 2004 auf 7,3 Prozent reduziert werden. Auch die Erwerbsquote Alterer liegt

mit heute 55 Prozent gut zehn Prozent iiber dem europdischen Durchschnitt.

Lebenslanges Lernen gilt als eine der aussichtsreichsten Strategien zur Sicherung der
Beschiftigungsfahigkeit nicht nur dlterer Arbeitnehmer. Vor allem in den nordeuropiischen Mit-
gliedstaaten der EU, hat dieses Konzept Anhédnger gefunden. So nahmen in Schweden 2005 mehr
als ein Drittel aller Erwachsenen im erwerbsfdhigen Alter an Aus- oder Weiterbildungsmafinah-

men teil. Es folgten das Vereinigte Konigreich (29,1 Prozent), Dédnemark (27,6 Prozent) und Finn-
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land (24,8 Prozent). Deutschland wies eine Beteiligungsquote von 8,2 Prozent auf und lag damit
unter dem EU-Durchschnitt von 11,0 Prozent. In vielen Landern, darunter Griechenland, Ungarn und

Portugal, spielte die Aus- und Weiterbildung bislang eine noch sehr geringe Rolle.

Angesichts stindig steigender und sich immer wieder verdndernder Qualifikationsanfor-
derungen in unserer Wissensgesellschaft reicht das in der Erstausbildung erworbene Know-how
allerdings nur fiir eine kurze berufliche Zeitspanne, und es bedarf stindiger Weiterbildung, um im

Berufsleben qualifiziert zu bleiben.

Um das Arbeitskréfteangebot zu vergrofern, muss neben der bereits angesprochenen Forderung
dlterer Arbeitnehmer und der vermehrten Einstellung von Frauen auch iiber eine Verkiirzung von
Ausbildungszeiten bzw. Studienzeiten nachgedacht werden. Denn je frither junge Berufsanfinger
eine Stelle antreten konnen, desto hoher ist die Zahl der Beschéftigten, vorausgesetzt, es werden

dafiir keine élteren Mitarbeiter ausgestellt.

Mit der Einfiihrung der achtjéhrigen Ausbildung an Gymnasien in Deutschland, wird ein
fritherer Studienbeginn moglich. Die Hochschulpolitik setzt ebenfalls auf eine kiirzere Ausbildungs-
zeit im Studium mit der Umsetzung des Bologna-Prozesses, der bis 2010 europaweit die Umstel-
lung aller Studiengénge auf das angelsdchsische Bachelor/Master-System vorschreibt. Damit kann
ein Student bereits nach nur drei Jahren Studium einen akademischen, international anerkannten
Abschluss, den Bachelor, erlangen und ins Berufsleben einsteigen. Ein gutes Beispiel bietet hier
Grofbritannien. In der Regel haben britische Studenten mit 22 oder 23 ihr Studium mit einem
Bachelor oder sogar einem Master- Abschluss beendet. Thre deutschen Kommilitonen erwerben im

Schnitt erst drei oder vier Jahre spéter einen Studienabschluss.

Man darf jedoch nicht vergessen: Deutschland hat ein sehr gutes Ausbildungssystem. Dies
darf bei aller Notwendigkeit, Ausbildungszeiten zu verkiirzen, nicht aufs Spiel gesetzt werden.

Denn Deutschland und Europa brauchen junge Arbeitnehmer mit einem hohen Bildungsniveau.
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Was kann die EU leisten?
Die Leistung der EU in diesem Bereich liegt vor allem darin, voneinander zu lernen und ,,best

practices auszutauschen, um zu sehen, wie es anderswo vielleicht besser gemacht wird.

Dabei kann die Europidische Union zwar im sozialen Bereich helfend unter die Arme greifen,
die maligebliche Kompetenz liegt jedoch bei den Mitgliedstaaten. Arbeitsmarktpolitik sowie
Sozial- und Familienpolitik sind Sache der einzelnen Mitgliedstaaten. Denn jeder Mitgliedstaat
verfiigt tiber verschiedene Systeme der sozialen Sicherung und ist unterschiedlichen Traditionen
verpflichtet, die sich nicht immer vereinheitlichen lassen. Auflerdem werden viele Mafinahmen

auch von den Unternehmen selbst durchgefiihrt, das heifit der Staat ist nicht immer daran beteiligt.

Nichtsdestotrotz gibt es auf EU-Ebene einige unterstiitzende Mafinahmen, die dem Ausbau
und der Verbesserung von Arbeitspldtzen und der Chancengleichheit dienen sollen. So soll das
Programm PROGRESS die Beschiftigungsquote durch aktive Beschéiftigungspolitik, stirkere
Einbeziehung der Sozialpartner und Forderung der Chancengleichheit erhohen. PROGRESS zielt
unter anderem auf die Verbesserung der Arbeitsbedingungen, einschlieBlich der Sicherheit und des
Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz und auf die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ab. Das
Programm PROGRESS wird durch den Europédischen Sozialfonds finanziert. Dieser Fonds soll
Arbeitnehmern helfen, sich hoher zu qualifizieren und somit ihre Berufsaussichten zu verbessern.
Der 1957 ins Leben gerufene Fonds ist die Hauptquelle der EU fiir die finanzielle Unterstiitzung

einer verbesserten Beschiftigungsféhigkeit.

Der Européische Soziafonds ist demnach das Mittel mit dem auf européischer Ebene versucht
wird, die Arbeitslosigkeit zu bekdmpfen, Menschen im Arbeitsmarkt zu halten und Ausbildungs-
mafinahmen zu fordern, damit Arbeitskrifte und Unternehmen in Europa besser ausgeriistet sind
neue, globale Herausforderungen anzunehmen. Die nationale sowie die betriebliche Ebene lassen
zudem gentigend Spielraum zu, um die Herausforderungen durch den demographischen Wandel

mit neuen und innovativen Ideen zu bewiltigen.
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Prof. Dr. Hans-J6rg Bullinger und Hartmut Buck

Auswirkungen des demographischen Wandels auf die Unternehmen

Einleitung

Derzeit zeichnen sich zwei zentrale Trends ab, welche die Rahmenbedingungen fiir zukiinftige
Entwicklungen der Unternehmen darstellen: Das beschleunigte Altern der Gesellschaft und der
Erwerbsbevolkerung sowie die Entwicklung zu einer wissensbasierten, international vernetzten

Okonomie. Im demographischen Wandel miissen Unternehmen eine mehrfache Herausforderung

meistern:
. Rekrutierung von knapper werdendem qualifiziertem Nachwuchs
. Ausrichtung der Produkte und Dienstleistungen auf verdnderte Kundenbediirfnisse und

wachsende alternde Kundensegmente
. Bewiltigung einer Vielzahl externer Anforderungen
. Weiterentwicklung der personellen und organisatorischen Leistungsfahigkeit bei

einem steigenden Anteil dlterer Mitarbeiter/innen
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Abb. 1: Alternde Unternehmen miissen steigende Anforderungen bewdltigen
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Viele Unternehmen unterliegen durch die marktgetriebenen Verdnderungen der letzten und
der kommenden Jahre einem starken Druck, ihre Organisation, ihre Prozesse und ihre personellen
Kompetenzen neu auszurichten. Der Zwang, die eigene Kundenorientierung zu steigern, erhoht
die Anforderungen an Flexibilitdt und Wandlungsféhigkeit. Dieser permanenten Herausforderung
konnen nur Unternehmen standhalten, die sich eine lebendige Innovationskultur geschaffen haben.
Es stellt sich die Frage, wie mit einem steigenden Anteil Alterer die Innovations- und Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen erhalten und ausgebaut werden kann. Der Prozess der Alterung der
deutschen und der europdischen Bevolkerung stellt nicht nur eine Herausforderung fiir die Renten-
systeme dar, auch die Unternehmen miissen sich die Frage stellen, ob sie mit einem steigenden
Anteil élterer Mitarbeiter in einem wissensbasierten Wettbewerb bestehen konnen, der zu einem

stindigen Wandel der Arbeit fiihrt und verstarkt Lebenslanges Lernen notwendig macht.

Auswirkungen des demographischen Wandels in den Unternehmen

Waihrend der Bevolkerungsriickgang etwa ab 2020 in Deutschland spiirbar wird, erfolgt die
Anderung der Alterszusammensetzung der Erwerbstitigen hauptsichlich in den Jahren 2005 bis
2020 (vgl. Fuchs, Sohnlein 2005). Wir befinden uns heute mitten in diesem Alterungsprozess. Die
demographische Entwicklung in Deutschland und anderen européischen Landern bewirkt, dass der

Anteil der tiber 50jdhrigen an den Erwerbspersonen deutlich zunimmt.

Diese Verdnderung der Alterszusammensetzung des Arbeitskréifteangebots schldgt sich auch
in den betrieblichen Altersstrukturen nieder. Der Anteil der iiber 50-Jdhrigen in den Betrieben wird
in den nichsten Jahren deutlich steigen. Durch den zukiinftigen Wegfall von Frithverrentungsmog-

lichkeiten wird sich der Alterungsprozess vieler betrieblicher Belegschaften noch beschleunigen.

Viele Unternehmen verfiigen bereits {iber eine komprimierte Altersstruktur: In den letzten
Jahren wurde {iber Vorruhestandsregelungen Personalabbau bei den Alteren durchgefiihrt, wihrend
gleichzeitig weniger Nachwuchs rekrutiert wurde, da viele Arbeitsplétze nicht wieder besetzt wurden.
Im Kern sind oftmals die 30- bis 50-Jahrigen in den Belegschaften verblieben. Auch eine erhebliche
Steigerung der Neueinstellungen wird den Alterungsprozess der niachsten Jahre nicht umkehren.
Der Altersdurchschnitt der Stammbelegschaften vieler deutscher Unternehmen wird sich also in
den néchsten Jahren deutlich erhdhen. Von der Idealvorstellung einer ausgewogenen Altersmischung

werden sich die meisten Betriebe fiir einen ldngeren Zeitraum verabschieden miissen.

Seite 45






Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Die Frage nach der richtigen Altersstruktur ldsst sich nur unternehmens- bzw. branchenspe-
zifisch sowie unter Beriicksichtigung regionaler Gegebenheiten und der zur Verfiigung stehenden
Qualifikationen im Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt beantworten. Konkret stellt sich die Frage,
ob Unternehmen langfristig eine jugendzentrierte Altersstruktur aufrechterhalten konnen, wenn das
Erwerbspersonenpotenzial altert. Vielen Unternehmen wird gar nichts anderes iibrig bleiben, als die
kommenden wirtschaftlichen Umbriiche und die dazu notwendigen Anpassungsprozesse mit einer

steigenden Anzahl dlter werdender Beschéftigter zu bewéltigen.

Wie sehen die Unternehmen den demographischen Wandel?

Um die Wahrnehmung und Bewertung des demographischen Wandels zu analysieren, wurde
von der DIS AG in Kooperation mit dem Fraunhofer Institut Arbeitswirtschaft und Organisation
die Studie ,,Aktuelle Haltung der Unternehmen, Erwerbspersonen und Berufseinsteiger zur demo-
graphischen Entwicklung in Deutschland” in Auftrag gegeben. Hierfiir wurde Anfang 2006 eine

reprasentative Unternehmensbefragung von TNS Emnid mit 1001 Unternehmen durchgefiihrt.

66 Prozent der befragten Unternehmen sind der Meinung, dass der demographische Wandel
nach der ,,Finanzierung der sozialen Sicherungssysteme® und der ,,Arbeitslosigkeit™ eines der grofiten
gesellschaftlichen Probleme darstellt, mit denen Deutschland in den néchsten fiinf bis zehn Jahren
umgehen muss. Auf die Frage ,,Wie stark wiére Ihr Unternehmen von einer Verknappung qualifizierter
Arbeits- und Fiihrungskrifte beeintrachtigt?* antworten 79 Prozent der Befragten, dass sie sehr

starke oder cher starke Beeintrachtigungen fiirchten.

Abb. 3: Beeintrdchtigungen durch eine Verknappung qualifizierter Arbeits- und Fiihrungskrdfte
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Die Unternehmen sehen sowohl innerbetriebliche Konsequenzen als auch Veranderungen
in den Absatzmirkten in Form von zusétzlichen Dienstleistungen und Produkten fiir Senioren auf
sich zukommen. Hinsichtlich der innerbetrieblichen Auswirkungen wird erwartet, dass es zu neuen
Arbeitsstrukturen sowie zu altersgemischten Teams kommt, dass der Umfang der betrieblichen
Weiterbildung steigen wird und dass sich die Unternehmenskultur verdndern wird. Ebenso sieht
eine Mehrheit, dass aufgrund des Fachkraftemangels neue Rekrutierungskanéle und Rekrutierungs-
wege erschlossen werden miissen. Auf die Frage nach betrieblichen Méglichkeiten, um dem durch
den demographischen Wandel bedingten Engpass an qualifizierten Arbeitskrdften entgegen zu
wirken, werden drei Handlungsfelder priorisiert: die Weiterbildung der Beschéftigten, die Gesund-

heitsforderung der Beschiftigten und die Nutzung variabler Arbeitsformen.

Handlungsfelder des Age Management
Age Management umfasst die folgenden Themenfelder (vgl. Naegele, G. und Walker, A.,
2006, S. 7): Rekrutierung, Lebenslanges Lernen, Flexible Arbeitszeiten, Berufliche Entwicklung, Beruf-

liche Neuorientierung, Gesundheitsschutz und Arbeitsgestaltung sowie Wechsel in den Ruhestand.

Zu den wichtigsten innerbetrieblichen Gestaltungsoptionen fiir die Bewéltigung des alters-

strukturellen Wandels der Belegschaften, die in den letzten Jahren diskutiert wurden, zahlen:

. Eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung und betriebliche Gesundheitspravention, um eine
Berufsverweildauer bis zum Erreichen der rentenrechtlichen Altersgrenze zu ermoglichen.

. Die stindige Aktualisierung der betrieblichen Wissensbasis durch die Realisierung lebens-
langen Lernens im Unternehmen. Mehr und auch édltere Beschéftigte miissen kiinftig in
einen kontinuierlichen Prozess betrieblicher Weiterbildung einbezogen werden.

. Die Vermeidung einseitiger Spezialisierungen und stattdessen eine systematische
Forderung von Kompetenzentwicklung und Flexibilitdt durch Tatigkeits- und Anfordrungs-

wechsel im Rahmen betrieblicher Laufbahngestaltung.
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Die Unternehmen sind gefordert, Aufgaben und die Arbeitsumgebung fiir jeden einzelnen
Arbeitnehmer so abwechslungsreich zu gestalten, dass ein kdrperlicher Belastungswechsel moglich
ist und Lernanreize in der Arbeit gegeben sind, um dem Leistungsabbau einer &lter werdenden
Belegschaft vorzubeugen. Gleichzeitig sind auch die Arbeitnehmer/innen gefordert, da Vorruhe-
standsmoglichkeiten wegfallen oder eingeschrinkt werden. Wo dies moglich ist, sollten sie so
frithzeitig wie moglich einem absehbaren Verschleifl an Qualifikation, Gesundheit und Motivation

entgegenwirken.

Wissen und Kompetenz sind inzwischen fiir viele Unternechmen zu einem entscheidenden
Erfolgsfaktor geworden. Eine zielgerichtete Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte gewinnt somit zunehmend an Bedeutung. Aufgrund der demographischen Entwick-
lung gehdrt hierzu besonders die Unterstiitzung einer realistischen Entwicklungsplanung auch fiir
die iiber 40-jdhrigen Arbeitnehmer. Die Anforderungen in der Arbeit und die organisatorischen
Ablédufe miissen zunehmend so gestaltet werden, dass die élteren und die jiingeren Mitarbeiter ihre
Potenziale an Wissen und Erfahrung auch einbringen wollen und kénnen. Dazu reicht nicht etwa
eine einmalige Schulung. Vielmehr muss Forderung und Entwicklung nicht nur bei Fithrungskriften
und beim Fithrungskriftenachwuchs, sondern gerade auch bei Mitarbeitern der unteren Hierarchie-
ebenen ansetzen. Entwicklungschancen diirfen nicht bei einer Altersgrenze von 40 Jahren fiir die

meisten Mitarbeiter enden:

. Der Stellenwert und das Prestige horizontaler Karrieren miissen in Zeiten verschlankter
Hierarchien gehoben werden. Die Bereitschaft und die Féhigkeit zur fachlichen Umorien-
tierung und zum Aufgabenwechsel erhéhen die betriebliche Personaleinsatzflexibilitit.

. Karrierechancen sollten auch trotz einer Familienphase bestehen, um attraktive Arbeits-
plétze fiir Frauen (diese tragen heute immer noch die Hauptlast in der Erziehung) anbieten
zu konnen.

. Phasen einer lidngeren, grundlegenden Weiterbildung oder auch Sabbaticals beugen der
sukzessiven Dequalifizierung oder dem Burn-Out von Mitarbeitern vor. Auf diese Weise
lasst sich bei manchen Beschéftigtengruppen (z.B. in Projektarbeit) der Leistungsabbau von

dlter werdenden Mitarbeitern verhindern oder verzogern.
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Auch die Unternechmenskultur hat einen hohen Einfluss auf die Qualitdt der Arbeit: Sie soll
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Sicherheit vermitteln, sie motivieren ihre Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Begabungen einzubringen. Fiir diese Motivation ist der Fithrungsstil der Vorge-
setzten und die Atmosphire am Arbeitsplatz eine ebenso wichtige Komponente wie anspruchsvolle

Tétigkeiten und Gestaltungsspielraum im Rahmen der eigenen Tatigkeit.

Fiele des Unternehmens Dimensionen von Age Management
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Abb. 4: Handlungsfelder im demographischen Wandel

Generell sollten die bestehenden Personal- und Organisationsentwicklungskonzepte dahinge-
hend iiberdacht und bewertet werden, in wie weit sie geeignet sind, die Leistungsfahigkeit alternder
Belegschaften zu unterstiitzen. Die Moglichkeit betriebliche Ziele wie Produktivitét, Flexibilitét,
Wissensbeherrschung und Innovationsfihigkeit mit einem steigenden Anteil Altere zu erreichen,
muss jedes Unternehmen individuell fiir sich bewerten und entsprechende Maflnahmen einleiten.
Zu bewerten ist, wie sich der aktuelle und zukiinftige Alterungsprozess auf Leistungsfahigkeit und
Leistungsbereitschaft auswirkt und welche Mafinahmen ergriffen werden miissen, um sich abzeich-
nenden Problemfeldern rechtzeitig entgegen zusteuern. Von Age Management kann dann gesprochen
werden, wenn es gelingt die unterschiedlichen Handlungsfelder aufeinander abzustimmen und

einen integrierten Ansatz beziiglich alternder Belegschaften umzusetzen.

Seite 50



Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Fazit

Wenn Deutschland als Hochtechnologie- und Hochlohnstandort seine Position behaupten
mochte, sind verstirkte Bildungsanstrengungen auf allen Ebenen notwendig. Unternehmen, die
ihre betriebliche Weiterbildung vor allem auf kurzfristige AnpassungsmafBinahmen fiir einen relativ
kleinen Teil der Arbeitnehmer konzentrieren, miissen zukiinftig der Kompetenzentwicklung auch
ihrer dlter werdenden Beschéftigten einen hoheren strategischen Stellenwert einrdumen, wollen sie
im Know-how-Wettbewerb nicht den Anschluss verlieren. Die Notwendigkeit, Komplexititsstei-
gerungen zu bewiltigen und neues Wissen zu erwerben, wird zukiinftig nicht allein iiber die Rekru-
tierung junger Fachkréfte oder Hochschulabgénger zu 16sen sein. Die heute noch verbreitete Praxis
der vorzeitigen Verrentung oder mangelhaften Einbindung é&ltere Erfahrungstrager wird in ihrem
bisherigen Ausmaf} nicht mehr mdoglich sein. Verstirkte Investitionen in die Personalentwicklungs-

und Karrierepléne der eigenen élter werdenden Mitarbeiter werden notwendig.

Arbeitgeber miissen die Weichen in der Personal- und Firmenpolitik in Richtung alternde
Belegschaften umstellen und die notwendigen Rahmenbedingungen schaffen. Nur wer sich jetzt
schon auf die Anforderungen alternder Belegschaften einstellt und fiir die heute 35- bis 45-jédhrigen
Arbeitnehmer ein motivierendes Weiterentwicklungsangebot schafft, kann Innovationskraft und

Unternehmenserfolg in der Zukunft strategisch sichern.
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Abb. 9: Grundsdtzliche Anforderungen an Unternehmen und Arbeitnehmer/-innen
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Einschrinkungen in der Leistungsfdhigkeit der Beschiftigten werden oftmals pauschal dem
LHAlter zugeschrieben und nicht als Resultat vergangener Belastungen (manmade ageing) gese-
hen. Im Erwerbsleben wird Alter vor allem dann als problematisch wahrgenommen, wenn das
individuelle Leistungsvermdgen nicht mehr mit den Arbeitsanforderungen mithélt. Anzustreben ist
eine angemessene Betrachtung der Stirken und Schwiichen Alterer bezogen auf die jeweiligen beruf-
lichen und betrieblichen Tatigkeitsfelder. Eine eingeschriankte berufliche Leistungsfihigkeit élterer
Arbeitnehmer ist also nicht allgemein und pauschal zu diskutieren, sondern stets auf ganz bestimmte

Tatigkeiten und Arbeitsanforderungen zu beziehen.

Durch den Wandel der Arbeit dndern sich fiir die Arbeitnehmer/innen Berufswege, fachliche
Anforderungen und psychische Belastungen. Der einmal erlernte Beruf als Ausgangspunkt und
Anker fiir die personliche Erwerbsbiografie verliert seine frithere pragende Bedeutung. Chancen
zur aktiven Gestaltung der eigenen Arbeit und der Beschidftigungsféhigkeit wahrzunehmen, stellt
eine zentrale Herausforderung fiir alle Erwerbspersonen dar. Die friihzeitige Identifizierung von
zukiinftig bendtigten Qualifikationen unterstiitzt Betriebe und Mitarbeiter dabei, den Wandel zu
bewiltigen. Zukiinftig miissen Arbeitnehmer iiber neue Strategien des Kompetenz- und Qualifika-

tionserwerbs verfiigen.

Durch die Verdnderungen von Arbeitstitigkeiten und durch verdnderte Rahmenbeding-
ungen der Arbeit (z.B. Flexibilisierung, Zunahme von Zeitvertridgen, Unsicherheit des Arbeits-
platzes) miissen Mitarbeiter lernen, die eigene Erwerbskarriere aktiver zu gestalten und eine Balance
zwischen (Privat-)Leben, Lernen und Arbeiten herzustellen. Viele Arbeitnehmer planen sehr
rational und effektiv ihre tdglichen Arbeitstéitigkeiten, nicht aber ihre Erwerbsbiografie. In einer
uniibersichtlicher werdenden Arbeitswelt benétigen nicht mehr nur Fiihrungskrifte eine Karrierebe-
ratung, auch Arbeitskrifte im mittleren und unteren Qualifikationsniveau miissen zunehmend bei der

Planung ihrer Erwerbsbiographie unterstiitzt werden.
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Dr. Eberhard Heinke

Forschungsergebnisse des Rheinisch-Westféilischen
Instituts fiir Wirtschaftsforschung

Der demographische Wandel, den die wohlhabenden Volkswirtschaften in den kommenden
Jahren erleben werden, ist nicht zuletzt Ausdruck eines hohen Lebensstandards und somit auch
eine Folge der hohen Produktivitdt ihrer Wirtschaft. Dieser Zusammenhang ist einfach nachzuvoll-
ziehen: Wertschopfung sichert Einkommen und schafft somit die Moglichkeit zur guten Erndhrung,
Gesundheitsvorsorge und medizinischen Behandlung. So hatte auch — historisch betrachtet — die
weitgehende Befreiung der europdischen Nationen von Kindersterblichkeit und Infektionskrank-
heiten nach heutigem Erkenntnisstand mindestens genauso viel mit steigender konomischer Leis-

tungsfahigkeit zu tun wie mit medizinischem Fortschritt.

Die kommende Alterung und Schrumpfung der Bevolkerung 16sen jedoch ihrerseits wiede-
rum Verdnderungen aus, die es zu verstehen gilt, will man bestmdglich mit ihnen umgehen. Wie
sehen also die Folgen des demographischen Wandels fiir die weitere Entwicklung der 6konomischen
Leistungsfahigkeit aus? Wie iibersetzen sich demographische Verdnderungen auf der betrieblichen
Ebene in Beschiftigung und Produktivitdt? Und welche Unterschiede wird es dabei fiir Unter-
nehmen unterschiedlicher Gréfe und Organisationsstruktur geben? Dieser Beitrag nimmt sich aus
diesem Themenbiindel vor allem der Frage an, welche Konsequenzen sich fiir den Mittelstand ergeben
werden. Ziel ist, autbauend auf aktuellen Forschungsergebnissen des Rheinisch-Westfélischen In-
stituts fiir Wirtschaftsforschung (RWI Essen) wichtige Tendenzen an- und einige Empfehlungen

auszusprechen.

Der Mittelstand — eine Bestandsaufnahme jenseits der Romantik

Vor einer tieferen Diskussion der Konsequenzen des demographischen Wandels sollte man
zunéchst den Gegenstand der Diskussion klar abgrenzen. Verldsslich ist bekannt, dass kleine und
mittlere Unternehmen einen zentralen Beitrag zur Schaffung neuer Arbeitsplitze leisten. Diese

Sichtweise hat mittlerweile eine Einschétzung abgeldst, die in den Anfangsjahrzehnten des In-
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dustriezeitalters gewachsen war. Danach waren Grofunternehmen aufgrund ihrer GroBenvorteile
bei der Beschiftigung kleiner und mittlerer Unternehmen grundsétzlich tiberlegen. Allerdings gab
es bis vor kurzem keine verldssliche Datenbasis, um den Beschiftigungsbeitrag von kleinen und

mittleren Unternehmen zu quantifizieren.

Das RWI Essen hat jedoch in einer aktuellen Studie' eine empirisch fundierte Auseinan-
dersetzung mit dem Beschiftigungs- und Ausbildungsbeitrag von kleinen und mittleren Unter-
nehmen vorgelegt, die moglichst viele Datenquellen einbezogen und bisher in dieser Literatur
vorkommende methodische Méngel vermieden und damit Neuland beschritten hat. Verwendung
fanden Mikrodaten, und erstmals wurden auch nichtamtliche Datenquellen einbezogen. Gleichzeitig
wurden zudem Wachstums-, Schrumpfungs-, Stilllegungs- und Griindungsprozesse der einbezogenen
Betriebe berticksichtigt, um so den Beschéftigungsbeitrag der kleinen und mittleren Unternehmen
préziser zu ermitteln. Diese Studie stellt aus meiner Sicht den aktuellen Stand der wirtschaftswis-
senschaftlichen Literatur zu diesem Thema dar - und bietet gleichzeitig einen engen Bezug zur

betrieblichen Praxis.

Dabei ist eines klar: ,,Mittelstand* ist durch mehr definiert als lediglich durch die Beschaf-
tigtenzahl. Das traditionelle 6konomische Mittelstandsverstdndnis setzt meiner Meinung nach
zu Recht an der Einheit von Leitung, Eigentum und Haftung an, denn die wirtschaftliche Exis-
tenz des mittelstindischen Unternehmers ist auf das Engste mit dem Erfolg seines Unternehmens
verbunden. Inhaber eines mittelstindischen Unternehmens treffen alle wichtigen Entscheidungen
personlich und tragen unmittelbar deren Konsequenzen. Bereits Schumpeter? sah im Unternehmer als
»schopferischen Zerstorer” einen zentralen Faktor fiir das Wachstum einer Volkswirtschaft. Er nutzt
unternehmerische Gelegenheiten und beeinflusst somit auch die Marktaktivititen anderer Unter-
nehmen, bis hin zu Griindungen und Liquidationen. Dies erhoht aus gesamtwirtschaftlicher Sicht
die Befahigung der Gesellschaft, unternehmerische Gelegenheiten auszuschdpfen und Ressourcen

optimal einzusetzen.

1 RWI Essen (2006), Der Beitrag des Mittelstands zur Entwicklung der Beschdftigung in Deutschland. RWI :
Projektberichte. RWI, Essen.

2 Schumpeter, J.A. (1934). The Theory of Economic Development, Oxford 1911, Nachdruck 1934 und derss.
(1942), Capitalism, Socialism, and Democracy. Harper & Row, New York.
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Mittelstdndische Unternehmen befliigeln zudem den Wettbewerb. Denn je mehr Akteure in
einem Markt prisent sind, umso héher ist tendenziell der Druck auf die vorhandenen Unterneh-
men, Produktionsprozesse effizienter zu gestalten und neue oder bessere Produkte anzubieten. Ein
besonderer Vorteil mittelstindischer Unternehmen liegt in ihrer Organisation — Flexibilitét, zumeist
flache Hierarchien und mehr Gestaltungsfreiheit fiir jeden Einzelnen sind typische Merkmale. Die
Ausrichtung auf , kreative Zerstorung* und die Organisationsvorteile mittelstindischer Unternehmen
sind héufig unabdingbar, um neue, effiziente Technologien durchzusetzen. Neu gegriindete High-
tech-Unternehmen iibernehmen héufig eine wichtige Testfunktion fiir neue Ideen und Geschéftsmo-

delle. Thre Arbeit wird daher auch oft von GroBunternehmen genau zu diesem Zwecke genutzt.

Mittelstdndische Unternehmen miissen andererseits haufig mit Ressourcenengpissen kampfen,
insbesondere mit einer oft als zu restriktiv empfundenen Darlehensvergabe seitens der Kreditinsti-
tute. Hinzu kommen erhebliche Biirokratiekosten, die aus Meldepflichten und vielféltigen Verwal-
tungsvorgangen resultieren. Aufgrund der mit ihnen verbundenen Fixkosten sind diese Kosten fiir
mittelstdndische Unternehmen oft deutlicher zu spiiren als fiir groere. Groflenbedingte Nachteile
entstehen fiir kleine und mittlere Unternehmen wohl auch in der Durchfithrung von Forschung
und Entwicklung (FuE). Aus volkswirtschaftlicher Sicht diirfte eine ausgewogene Struktur der Un-
ternechmensgréfen, wie sie ja in allen Volkswirtschaften zu beobachten ist, die beste Arbeitsteilung
zwischen groflen, mittleren und kleinen Unternehmen ermdglichen und damit insgesamt von Vorteil

sein.

Soweit besteht sicherlich groe Einigkeit unter den Betrachtern des Mittelstands. Will man
jedoch quantitativ orientierte Forschung betreiben und keine Fallstudien, dann muss man anerkennen,
dass der Mittelstand sehr heterogen ist. Damit sind zunichst ernsthafte Abgrenzungsprobleme zu
bewiltigen. Die Abgrenzung von anderen Unternehmen wird in der Forschungspraxis — bei der
Auswertung représentativer Unternehmensdaten noch dadurch erschwert, dass die entsprechenden
Datensitze zentrale Informationen zu qualitativen Unternehmensmerkmalen nicht ausreichend be-
reitstellen. Hinzu kommt, dass sich die Marktstrukturen im Zeitablauf verdndern, wobei insbeson-
dere die kleinbetriebliche Leistungserstellung in jiingerer Vergangenheit offenbar an Bedeutung
gewonnen hat. Nicht zuletzt iiberlagern auch noch konjunkturelle Schwankungen — die der Mittel-

stand wohl deutlicher spiirt als GroBunternechmen — die langfristigen Tendenzen.
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Sowohl im Rahmen empirischer Analysen — wie iibrigens auch in der Praxis der Wirtschafts-
forderung — wird deshalb in der Regel auf quantitative Abgrenzungsmerkmale zuriickgegriffen
(Umsatz oder Beschiftigung des Unternehmens) und diese um das qualitative Merkmal der Kon-
zernfreiheit ergéinzt. Dieses Vorgehen wird auch in der erwéhnten Analyse des RWI Essen verfolgt.
Die in Deutschland iibliche Abgrenzung von kleinen und mittleren Unternehmen ist deckungsgleich
mit der OECD-Definition®. Demnach werden Unternehmen mit weniger als 500 Beschéftigten als
kleine und mittlere Unternehmen definiert. Beziiglich des Umsatzes umfasst der Kreis alle Un-
ternehmen mit weniger als 50 Millionen Euro Jahresumsatz. Welche konkrete Abgrenzung auch
immer gewdhlt wird, jede anspruchsvolle empirische Studie der wirtschaftlichen Bedeutung von
kleinen und mittleren Unternehmen muss auch Unternehmensverflechtungen und somit die mog-
liche Beeinflussung der Strategien und Entscheidungen einzelner Unternehmen beriicksichtigen.

Dies ist dem RWI Essen iiberzeugend gelungen.

Die Ergebnisse betonen einerseits die grofle Bedeutung mittelstdndischen Unternehmertums,
zeigen aber andererseits deutlich, dass eine intelligente Diskussion dieses Themenkreises diffe-
renziert sein muss. Insbesondere gilt es dabei auch, zwischen Betrieben und Unternehmen, die ja
durchaus aus mehreren Betrieben bestehen konnen, zu differenzieren. In Deutschland sind nahezu
drei Viertel aller Erwerbstétigen in kleinen und mittleren Betrieben (KMB) beschéftigt, wobei dieser
Anteil in Ostdeutschland hoher ausfallt als in Westdeutschland. Der Beschéftigungsanteil der KMB
hat im Verlaufe des vergangenen Jahrzehnts noch um einige Prozentpunkte zugenommen, trotz der
deutlichen konjunkturellen Abkiihlung zu Beginn dieses Jahrzehnts, welche KMB besonders hart
getroffen hatte. Dabei haben KMB durch neue Griindungen und das Wachstum bestehender Be-
triebe einen hohen Anteil an den Betrieben, in denen die Beschiftigung steigt. Gleichzeitig ist aber
auch ihr Anteil an den Beschiftigungsverlusten aufgrund der Schrumpfung oder gar der Stilllegung
ganzer Betriebe hoch. Damit sind sie vor allem fiir die gesamtwirtschaftlich dringend notwendige,
stetige Umschichtung der Beschiftigung — weg vom weniger produktiven, hin zum produktiveren

Einsatz — von maf3geblicher Bedeutung.

3 OECD (1987), The Process of Job Creation and Job Destruction, Employment Outlook, 97-124.

Der Kreis der kleinen und mittleren Unternehmen wird deutlich enger gefasst, wenn die Empfehlung der Euro-
pdischen Kommission als Abgrenzungsgrundlage gewdhlt wird (Europdische Kommission (2003), Empfehlung
der Kommission vom 6. Mai 2003 betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und
mittleren Unternehmen, Amtsblatt der EU, L 124136, 20. Mai 2003.).
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Der Beschiftigungsanteil der KMB kann allerdings nicht mit dem Beschéftigungsanteil der
kleinen und mittleren Unternehmen gleichgesetzt werden. Nach den Analysen des RWI Essen sind
aktuell nur etwas weniger als die Hélfte aller westdeutschen Beschéftigten in unabhéngigen KMB
tatig. Unter Beriicksichtigung der GroBunternehmen errechnet sich daraus, dass rund 20 Prozent
der Beschéftigten in abhdngigen KMB ihren Arbeitsplatz finden. Der zunehmende Beschéftigungs-
anteil der KMB in Westdeutschland wird demnach zu einem grofBen Teil durch Zuwichse bei ab-
héngigen KMB getragen, fiir welche die iiblichen Nachteile ihrer geringen Grofle aufgrund von

Verbundvorteilen in der Regel nicht auftreten.

Alles in allen zeigt sich auch hinsichtlich der Struktur der Beschéftigung ein sehr heterogenes
Bild des Beitrages von kleinen und mittleren Unternehmen. Die Ergebnisse dieser deskriptiven
Analyse legen insgesamt nahe, dass sich die Arbeitsnachfrage der kleinen und mittleren Unterneh-
men in qualitativer Hinsicht von der Nachfrage groBerer Unternehmen unterscheidet. So werden
in KMB, um ein markantes Beispiel zu nennen, relativ gesehen hiufiger Frauen eingestellt. Dies
ist besonders bemerkenswert, da dort ein deutlich hoheres Mal} an Flexibilitdt und Belastbarkeit
der Beschiftigten erforderlich sein diirfte. Anscheinend zeichnen sich KMB also durch ein eher
,frauenfreundliches* Einstellungsverhalten aus. Es ist daher offensichtlich, dass der kommende
demographische Wandel fiir den Mittelstand zumindest im Detail andere Herausforderungen auf-

werfen diirfte als fiir GroSunternehmen.

Der demographische Wandel aus der Sicht des Mittelstandes

Der demographische Wandel wird durchgreifende Verdanderungen im Umfang und in der
Struktur des Erwerbspotenzials mit sich bringen. Andeutungen dieser Verédnderungen finden sich
bereits in der spiirbaren Verschiebung der Altersstruktur in den vergangenen 20 Jahren. Diese
Alterung wird sich in den nédchsten Jahrzehnten fortsetzen. Aktuell gehen die Bevolkerungswis-
senschaftler davon aus*, dass die deutsche Bevolkerung im Jahr 2050 zwischen 67 und 81 Mil-
lionen Menschen umfassen wird. Dabei wird der Anteil der Personen ab 60 Jahren voraussichtlich
von etwas unter einem Viertel auf iiber ein Drittel ansteigen. Unter den Landern der Europédischen
Union weist Deutschland die mit am deutlichsten alternde Gesellschaft auf, insbesondere bei der

Bevdlkerung im erwerbsfahigen Alter.

4 Hier wird auf die Ergebnisse der 10. koordinierten Bevélkerungsvorausberechnung des Statistischen
Bundesamtes verwiesen.
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Ausgehend von dieser Prognose einer deutlichen Alterung werden in wirtschafts- und gesell-
schaftspolitischen Diskussionen oft Beflirchtungen iiber die potenziell erheblichen wirtschaftlichen
Folgen dieses Umbruchs geduBert. Diese Befiirchtungen betreffen hiufig auch die betriebliche Ebene.
Bereits heute macht sich in der betrieblichen Praxis vieler Wirtschaftszweige eine schmerzhafte
Knappheit gut ausgebildeter und motivierter Nachwuchskréfte bemerkbar. Da die Wissensgesell-
schaft der Zukunft im Allgemeinen auf einen stetigen Zufluss produktiver Arbeitskréfte angewiesen
ist und die Betriebe im Besonderen eine Belegschaft vorhalten miissen, die sich auf dem aktuellen
Wissensstand befindet, kommt den Themen Bildung, Aus- und Weiterbildung kiinftig eine noch
groflere Bedeutung zu als bislang. Ebenso wird es von erheblicher Bedeutung sein, wie es gelingen
kann, eine dltere Belegschaft zu Kreativitit und Innovativitdt zu motivieren, die doch bislang — viel-

leicht nicht ganz zu Recht — hauptséchlich die Doméne der Jiingeren zu sein scheinen.

Diese Themen betreffen jedoch mittelstindische und GroBunternehmen gleichermaf3en. Hier
soll ein Aspekt diskutiert werden, der vor allem Kleinbetriebe und Mittelstand beriihrt: die Frage der
Griindungsneigung. Eine alternde Gesellschaft diirfte — bei unverdndertem Verhalten aller Akteure —
mit sinkenden Griindungszahlen und somit abnehmenden Impulsen des Griindungsgeschehens fiir
das gesamtwirtschaftliche Wachstum und Beschéftigung verkniipft sein. Schlieflich wird mit dem
Schrumpfen der erfahrungsgemél sehr griindungsstarken Altersgruppe der 25- bis 45-Jahrigen das

Griindungspotenzial in den kommenden Dekaden wohl stark sinken.

Wie eine weitere, zusammen mit INS Infratest Sozialforschung durchgefiihrte, aktuelle Studie
des RWI Essen® zeigt, ist das Thema zum Gliick vielschichtiger. So wird in der oben angesproche-
nen, etwas diisteren Skizze zum Griindungsgeschehen insbesondere ignoriert, dass mit dem demo-
graphischen Wandel auch positive Effekte - z.B. auf die Fluktuation - verbunden sein kénnen. Ebenso
konnte sich die Nachfrage nach Waren und Dienstleistungen verschieben und so neue Marktnischen
entstehen lassen, was wiederum tendenziell eher potenzielle Griinder als etablierte Unternehmen

anlockt. Bei der besagten Studie handelt es sich nach meinem Kenntnisstand um die erste ihrer Art.

5 RWI Essen und TNS Infratest Sozialforschung (2006), Unternehmensdynamik und alternde Bevélkerung.
RWI: Projektberichte. RWI. Essen.
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Wie dort umfassend aufgezeigt wird, spricht vieles dafiir, dass eine demographisch bedingte
Verdnderung im Niveau und in der Zusammensetzung des Griindungsgeschehens insgesamt nicht
ohne Konsequenzen fiir die Volkswirtschaft sein diirfte. Die Alterung der Bevolkerung wird voraus-
sichtlich Verdnderungen in der Erwerbspersonenstruktur, also dem Arbeitsangebot, auf der einen
und bei der Giiternachfrage, also letztendlich der Arbeitsnachfrage, auf der anderen Seite ausldsen.
Dabei sollte man zwischen direkten Effekten und solchen unterscheiden, die aus Anpassungsreak-
tionen der Menschen resultieren®. Zu den letzteren zéhlen vor allem ein verdndertes Ausbildungs-,
Arbeitsangebots- und — hier besonders relevant — Griindungsverhalten. Insgesamt ergibt sich also

eine ganze Reihe von Wirkungskanilen des demographischen Wandels.

Vergleichsweise einfach stellt sich der Zusammenhang zwischen der zu erwartenden
Bevdlkerungsschrumpfung und dem Griindungsgeschehen dar. Eine Abnahme des Arbeitsangebots
bedingt gleichermaBen eine Abnahme an abhéngiger und selbstéindiger Erwerbstitigkeit. Ebenso
nehmen die Giiternachfrage und damit die Arbeitsnachfrage bei sinkender Bevolkerung ab. Die
Wirkungsrichtung der Bevélkerungsalterung auf Angebot und Nachfrage ist hingegen weniger ein-
deutig. Zunéchst zur Nachfrageseite: Wie sich der pro-Kopf-Konsum insgesamt entwickeln wird,
ist schwer zu sagen, aber man darf mit groler Wahrscheinlichkeit eine Verschiebung der Nach-
frage in Richtung personliche Dienstleistungen, Gesundheitsversorgung und Energie erwarten. Dies

konnte durchaus wiederum einen positiven Impuls fiir die Griilndungszahlen insgesamt bedeuten.

SchlieBlich bedeuten die hohere Lebenserwartung, der relativ hohe wirtschaftliche Leis-
tungsstand und die kiinftig vielfach bis ins hohe Alter reichende gute korperliche Verfassung der
Menschen, dass die Belange dlterer Personen in allen denkbaren Lebens- und Arbeitssituationen
starker beachtet werden diirften. Dies begiinstigt die Entwicklung zusitzlicher, mafigeschneiderter
Angebote, welche die Préiferenzen der dlter werdenden Bevdlkerung besser abbilden. Griindungen
kommt grundsitzlich eine wichtige Rolle in der Identifizierung, Bewertung und Ausschopfung
unternehmerischer Gelegenheiten zu, z.B. bei technisch neuartigen Lésungen im Haushalt und im

personlichen Bereich oder bei der Medizintechnik.

6. ,,Schmidt (2004) unterscheidet zwischen Effekten der Verschiebung von relativen Knappheiten bei gleichzei-
tiger Konstanz des Verhaltens der Akteure und Effekten, die aus Verhaltensdnderungen der Akteure und Insti-
tutionen resultieren (Schmidt, Ch.M. (2004), Unaufhaltsamer Niedergang oder Chance zur Erneuerung? Die
deutsche Gesellschaft im demographischen Wandel und seine Reflektion in der wirtschaftswissenschaftlichen
Forschung, mimeo, RWI Essen.).
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Auf der Angebotsseite ist auf den ersten Blick die Sachlage klar: Mit der Alterung der Bevol-
kerung geht in erster Linie eine Erh6hung des Durchschnittsalters der Erwerbstétigen einher. Sofern
sich die derzeit geringere Ubergangswahrscheinlichkeit von ilteren Personen in die Selbstindigkeit
nicht dndert, wiirde die Zahl der Griindungen tendenziell abnehmen. Diesem negativen direkten
Impuls auf die Zahl der Griindungen sind allerdings indirekte Effekte entgegenzuhalten, die aus
Verhaltensénderungen der Individuen resultieren konnten. Die Grundidee ist wiederum plausibel:
Wenn die Konkurrenz unter den Arbeitnehmern mittleren — jetzt eher griindungsunwilligeren —
Alters auf dem Arbeitsmarkt vergleichsweise groB8 ist, aber nur wenige Junge nachriicken, dann
konnten durchaus die Anreize zunehmen, auch noch in hdherem Alter in eine selbstindige Tétig-
keit zu wechseln. Daher kdnnten dltere Personen in Zukunft moglicherweise hdufiger griinden als

heute.

Die vorliegende empirische Studie zeigt in der Tendenz, dass es insgesamt wohl in der Tat
zu einem Riickgang der Griindungen kommen diirfte, allerdings moglicherweise in einem (leicht)
geringeren Ausmaf, als es bei einer bloen Fortschreibung der augenblicklichen Verhaltensmus-
ter und verdnderten demographischen Strukturen der Fall wire. Die Wirtschaftsforscher des RWI
Essen erwarten also mit anderen Worten, dass die Alterung der Bevolkerung keineswegs vollig ohne
Anpassungsreaktionen auf die Griindungszahl verlduft, aber dass die Verhaltensénderungen wohl
cher moderat ausfallen. Allerdings werden auch die direkten Effekte der Alterung der Erwerbsbe-
volkerung als nicht allzu hoch eingeschétzt. Aus meiner Sicht sind unglinstige gesamtwirtschaft-
liche Rahmenbedingungen ein weitaus wichtigeres Hemmnis fiir einen prosperierenden Mittelstand
als die zu erwartenden demographischen Veranderungen, so ernst diese auch genommen werden

miissen.

Empfehlungen an die Politik - Mittelstandspolitik aus einem Guss

Wer wissen will, wie eine gute Mittelstandspolitik im Idealfall aussieht, sollte ruhig in die
oben diskutierte Studie des RWI Essen zum Beschiftigungsbeitrag des Mittelstands schauen. Dort
wird mit Hilfe von Interviewdaten zunéchst gezeigt, welche Vorziige die dort Beschiftigten fiir
kleine und mittlere Unternehmen sehen, denen jedoch geringere Lohne gegeniiberstehen. Genannt
wurden von den Mitarbeitern in kleinen und mittleren Unternehmen die weitgehend selbsténdige
Gestaltung der Arbeitsablédufe, die abwechslungsreiche Tatigkeit, die geringeren Reglementierungen
und die stirkere Einbeziehung der Mitarbeiter in Unternehmensentscheidungen. Dieses Umfeld
begiinstigt die Entfaltung des Einzelnen, stellt aber zugleich hohere Anforderungen an jeden. Diese
Befunde sprechen dafiir, dass kleine und mittlere Unternehmen ein besonders geeignetes Umfeld

fiir die Entfaltung selbstéindigen und eigenverantwortlichen Handelns bieten.
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Dies ist aus meiner Sicht auch ihre Chance in Zeiten des demographischen Wandels, denn
eine gut ausgebildete, produktive und leistungsfédhige Generation kann grofle Anspriiche im
Hinblick auf personliche Entfaltung und eigenverantwortliches Arbeiten erheben, und sie wird es

auch tun.

Dartiber hinaus wird dort gezeigt, dass kleine und mittlere Unternehmen einen bedeutenden
Anteil an der Beschiftigung und an der laufenden Beschéftigungszunahme haben, aber auch einen
groBBen Anteil an den vernichteten Arbeitspldtzen. Darauf wurde oben schon eingegangen. Somit
liegt ihre zentrale volkswirtschaftliche Bedeutung auch in Zukunft in der Umschichtung der Arbeit,
ganz im Schumpeterschen Sinne der ,,schopferischen Zerstdrung*. Es ist aus wettbewerbstheoreti-
scher Sicht fiir die jeweiligen Produkt- und Faktormérkte also mehr als wiinschenswert, dass es dort
auch kiinftig eine ausreichende Anzahl von kleinen und mittleren Unternehmen gibt. Dieser ,,Druck
von unten* stimuliert insbesondere das Entdeckungsverfahren, d.h. unternehmerische Gelegen-
heiten werden erkannt und ausgeschopft. Ziel der Mittelstandspolitik sollte es daher sein, diesen auf
Effizienz ausgerichteten Prozess durch Abbau von Hemmnissen zu flankieren. Auch wenn in
einigen Bereichen groflere Unternehmen Vorteile dabei haben konnten, diese Gelegenheiten zu

nutzen, sind hier kleine und mittlere Unternehmen oft begiinstigt.

Gute Mittelstandspolitik folgt also auch in Zeiten des demographischen Wandels einem
ganzheitlichen Ansatz. Das RWI Essen sieht darin konkret ordnungspolitische Malinahmen,
welche auf den Abbau von Marktzutrittsbarrieren abzielen — also die Liberalisierung der Produktmarkte,
der Netzwerkindustrien Bahn, Wasser und Energie und der Dienstleistungsmérkte. Hinzu treten
miissen aus ordnungspolitischer Sicht eine klare Absage an Mindestlohne und an eine iiberbordende
betriebliche Mitbestimmung sowie eine unternehmerfreundliche Verwaltung. Auch zielgerichtete
MaBnahmen zur Stimulierung des Unternehmertums gehdren dazu, also die generelle Forderung

innovativer Tatigkeiten, vor allem aber der Dreiklang Bildung, Forschung und Wissenstransfer.
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Dr. Ludolf von Wartenberg und Klaus Brdunig

Deutschland darf sich den Realitdten nicht ldnger verweigern

Unsere Gesellschaft altert und unsere Bevolkerung wird in Zukunft schrumpfen. Bevolke-
rungswissenschaftler haben uns diese Entwicklung schon lange vorausgesagt. Und zwar nicht nur
fiir Deutschland, sondern auch fiir Europa und weltweit. Denn sogar aufstrebende Schwellenldander
wie China haben mit den demographischen Folgen zu kimpfen bzw. werden die Auswirkungen in
Zukunft einschneidend zu spiiren bekommen. Uber die Folgen der demographischen Entwicklung
ist inzwischen viel geschrieben worden. Es gibt eine Fiille von Artikeln {iber die Konsequenzen des
demographischen Wandels fiir die sozialen Sicherungssysteme, iiber die Folgen fiir die Wirtschaft,
aber auch fiir die Gesellschaft als Ganzes. Der demographische Wandel ist also alles in allem nichts

Neues.

Warum also noch ein Beitrag zu den ,,Herausforderung der demographischen Entwicklung
fiir den deutschen Mittelstand“? Die Antwort ist einfach. Wir sind nach wie vor noch nicht ausrei-
chend auf das vorbereitet, was uns unweigerlich bevorsteht: ein Mangel an Fachkréften, alternde
Belegschaften, nachlassende Innovationsféhigkeit und verdnderte Nachfragestrukturen. Es geht
nicht darum, angesichts der ,,demographischen Bedrohung* (wieder einmal) Panik zu verbreiten.
Es geht darum, niichtern zu analysieren, was getan werden muss, um mit den Herausforderungen
fertig zu werden — in der Politik, in den Unternehmen und hier im Speziellen in den mittelstédndisch

gepriagten Unternehmen in Deutschland.
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Fakten des demographischen Wandels

Zuriick zu den Fakten: Die 11. koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung des Statisti-
schen Bundesamtes hat ergeben, dass die Einwohnerzahl in Deutschland von heute 82,4 Millionen
bis 2050 auf 69 bis 74 Millionen zurlickgehen wird — je nach Annahmen unter anderem iiber die
Zuwanderungsentwicklung. Damit wiirde die Bevolkerungszahl unter das Niveau des Jahres 1963
sinken. Die bekannten Ursachen dieser Entwicklung: eine stetige Abnahme der Geburtenzahlen,
eine Zunahme der Sterbefille und eine Zuwanderung, die diesen Riickgang nicht mehr ausgleichen
kann. Und nicht erst seit gestern, sondern bereits seit 1972 ist die Zahl der Sterbefille grofer als
die der Geburten. Gleichzeitig gibt es immer mehr dltere Menschen, die zudem noch lénger leben
werden. Denn die Lebenserwartung der 65-Jéhrigen steigt bis 2050 um ca. 4,5 Jahre. Die Zahl der
60-jahrigen wird mit gut einer Million im Jahr 2050 doppelt so hoch sein wie die Zahl der Neuge-
borenen. Dabei sind die einzelnen Regionen in Deutschland sehr unterschiedlich betroffen. So hatte
Ostdeutschland in den frithen neunziger Jahren zeitweise die geringste Geburtenrate der Welt zu

verzeichnen. Allerdings gilt auch hier: die Entwicklung ist regional durchaus heterogen.

Diese Prozesse bleiben natiirlich nicht ohne Auswirkungen auf das Erwerbspersonenpotenzial.
Laut Statistischem Bundesamt gehdren heute etwa 50 Millionen Menschen zur Bevélkerung im
Erwerbsalter von 20 bis 64 Jahren. Dies wird sich bis 2050 gravierend &ndern. Denn auch das
Erwerbspersonenpotenzial wird deutlich schrumpfen, und zwar um bis zu 30 Prozent. Und auch die
Struktur innerhalb dieser Personengruppe wird sich dndern. Sie verschiebt sich deutlich in Richtung
der 50- bis 64-Jahrigen. Damit wird die Gruppe der Alteren ungefihr genauso gro sein wie die
Gruppe der 30- bis 49-Jéhrigen.

Diese Entwicklung lasst sich an zwei GroBen verdeutlichen, die regelmiflig zur Beschrei-
bung des demographischen Wandels herangezogen werden, ndmlich dem Jugend- bzw. Altenquoti-
enten. Die Anzahl der unter 20-Jahrigen bezogen auf 100 Personen im Erwerbsalter, der sogenannte
Jugendquotient, betrdgt heute 33. In den néchsten Jahrzehnten wird er sich kaum verdndern und
bis 2050 etwa bei 29 liegen. Der Altenquotient, also die Anzahl der 65-Jihrigen und Alteren je 100
Personen von 20 bis unter 65 Jahren, wird dagegen deutlich ansteigen. Sowohl bei einem gesetz-
lichen Renteneintrittsalter von 65 Jahren als auch bei einem Eintrittsalter von 67 Jahren. Heute
liegt der Altenquotient bei 32, im Jahr 2050 wird er auf 60 bis 64 steigen — bei einer unterstellten
Altersgrenze von 65 Jahren. Das Renteneintrittsalter miisste im Jahr 2050 auf 74 oder 75 Jahre

erhoht werden, wollte man den Altenquotienten auf dem heutigen Niveau konstant halten.
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Fachkriftemangel und alternde Belegschaften

Dies alles wird auch an der Wirtschaft nicht spurlos vorbeigehen. Denn schon heute ist das
Thema ,,Fachkriftemangel”“ ein Thema fiir den deutschen Mittelstand. So hat das BDI-Mittel-
standspanel aus dem Herbst letzten Jahres gezeigt, dass 60 Prozent der Unternechmen Probleme
bei der Besetzung freier Stellen hatten. Dies ist ein deutlicher Anstieg gegeniiber dem Jahr 2003.
Damals war es lediglich rund ein Drittel der Unternehmen, die auf diese Probleme hingewiesen
haben. Etwa 17 Prozent hatten dariiber hinaus Schwierigkeiten, Fachkréfte mit Fachhochschul-
oder Hochschulabschluss zu finden. Hauptgrund der Probleme bei der Stellenbesetzung war
die ungeniigende Qualifikation der Bewerber. Hieraus miissen dringend Konsequenzen fiir das
deutsche Bildungssystem gezogen werden. Zusétzlich erschwert wurde die Rekrutierung geeigneten
Personals nach Angaben der Unternehmen durch mangelnde Motivation, zu hohe Einkommenser-

wartungen, das Fehlen geeigneter Interessenten sowie mangelnde Mobilitét.

Der Wettbewerb um die besten Kopfe macht sich auch angesichts der anziehenden Konjunktur
bereits bemerkbar. So wies der Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und
neue Medien (BITKOM) im Friihjahr dieses Jahres darauf hin, dass im Rahmen einer Umfrage 50
Prozent der Unternehmen angaben, durch den Fachkriftemangel in ihrer Geschéftsentwicklung
gebremst zu werden. 57 Prozent konnten Stellen gar nicht oder erst erheblich spéter als geplant
besetzen. Dies gilt in &hnlichem Male fiir weitere Branchen, die qualifizierte Fachkrifte, wie z.B.
Ingenieure, benétigen. Die Probleme hinsichtlich der Personalrekrutierung werden sich angesichts
des demographischen Wandels in den nichsten Jahren bzw. Jahrzehnten weiter verschérfen. In
diesem Zusammenhang wird an der ein oder anderen Stelle bereits von einem ,,war for talents*
gesprochen. Dies ist sicherlich iibertrieben, aber es verdeutlicht durchaus die Notwendigkeit,
die Auswirkungen des demographischen Wandels friihzeitig in die Gestaltung der betrieblichen
Personalpolitik einzubeziehen. Besonders mittelsténdisch gepriagte Unternehmen miissen schliissige
Konzepte entwickeln, um Mitarbeiter auch dauerhaft an sich zu binden. Denn nur so kdnnen sie

dringend benoétigte Fachkrifte fiir sich gewinnen und im Unternehmen halten.

Das Ausrichten der betrieblichen Personalpolitik auf die Erfordernisse des demographischen
Wandels bedeutet allerdings nicht nur die Nutzung der Potenziale élterer Arbeitnehmer, sondern
betrifft die Gestaltung aller Altersphasen des Berufslebens. Innovationen bei der Arbeitsorganisati-
on, bei Arbeitszeitregelungen und Qualifizierungsprozessen miissen auch die spétere Arbeits- und
Beschiftigungsfahigkeit der heute noch jiingeren Mitarbeiter im Blick haben. Durch vorausschau-

ende Personalpolitik, Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit durch Langzeit- und Lebensarbeitszeit-
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konten, Teilzeitarbeit und Arbeitszeitkorridore konnen die Betriebe dafiir sorgen, dass die Verein-
barkeit von Familie und Beruf fiir jiingere Mitarbeiter verbessert wird und éltere Mitarbeiter langer
im Betrieb verbleiben konnen. Gleichzeitig ist es dringend notwendig, einen Schwerpunkt der
betrieblichen Personalpolitik auf Fort- und Weiterbildungsaktivititen zu legen, um den aktuellen
Wissensstand der Belegschaft zu halten bzw. auszubauen, Stichwort lebenslanges Lernen. Hier
gibt es noch einigen Nachholbedarf. Denn derzeit ist die Weiterbildungsquote bei {iber 49-jahrigen
Arbeitskriften nur halb so hoch wie bei den 35- bis 49-jahrigen. Unternehmen und Beschiftigte
miissen hierzu ihren Beitrag gleichermaflen leisten. Auch priaventive Gesundheitsférderung, wie
z.B. die ergonomische Ausgestaltung des Arbeitsplatzes, kann zur Erhaltung der Beschéftigungs-

fahigkeit der Arbeitnehmer langfristig einen positiven Beitrag leisten.

Aber nicht nur die Unternehmen, auch die Politik muss ihre Hausaufgaben machen. Zwar
wird die Notwendigkeit des Paradigmenwechsels beim Thema ,,Altere Arbeitnehmer® inzwischen
auch in weiten Teilen der Politik akzeptiert. Denn die so genannte Beschiftigungsbriicke ,,Jung
gegen Alt hat sich als fataler Irrtum erwiesen. Dieses Modell hat seine Ziele klar verfehlt. Es hat
nicht dazu beigetragen, die Arbeitslosigkeit deutlich zu senken und es hat zudem die Beschifti-
gungschancen Alterer auf dem Arbeitsmarkt eher beschidigt. So ist die Beschiftigungsquote
der 55- bis 64-Jahrigen in Deutschland im internationalen Vergleich vergleichsweise gering. Sie
lag 2005 bei rund 45 Prozent. Damit liegt Deutschland nach wie vor deutlich unter dem von der
Europiischen Union formulierten Lissabon-Ziel, nach dem die Beschéftigungsquote bis 2010 auf

50 Prozent gesteigert werden soll.

Altere Mitarbeiter langer im Betrieb zu halten, heifit, alle Anreize zur Frithverrentung, die
von den sozialen Sicherungssystemen ausgehen, abzubauen. Hier ist konsequentes Umsteuern not-
wendig. Lange Jahre wurde iiber die ,,Rente mit 60° und dhnliche Modelle diskutiert. Jetzt werden
einige kleine Schritte in die richtige Richtung unternommen. Dies gilt beispielsweise fiir die Verkiir-
zung der Bezugsdauer des Arbeitslosengeldes I oder die Erhchung des gesetzlichen Renteneintritts-
alters auf 67 Jahre, auch wenn die Ausnahmeregelung fiir Versicherte mit 45 Versicherungsjahren
kontraproduktiv ist. Weitere ,,Baustellen® in diesem Zusammenhang bleiben bestehen; Stichworte

sind z. B. die so genannte 58er Regelung im Sozialgesetzbuch sowie die Altersteilzeit.

Die Tarifvertragsparteien miissen ihren Beitrag leisten. Senioritdtsprinzipien mit Blick auf
Entlohnung oder auch Kiindigungsschutzregelungen sind abzubauen. Bei der Entlohnung sollten
daher verstérkt leistungsorientierte Komponenten eingefiihrt werden. Nur so lassen sich auch die

Beschiftigungschancen dlterer Arbeitnehmer langfristig verbessern.
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Ein letzter notwendiger Baustein zur Bewiltigung des Fachkriftemangels ist die Erleich-
terung der arbeitsmarktorientierten Zuwanderung nach Deutschland. Denn gerade der Bedarf an
Hochqualifizierten wird sich auf absehbare Zeit wohl nicht allein aus dem heimischen Arbeits-
kréftepotenzial decken lassen. Die geringe Zahl der seit Inkrafttreten des Zuwanderungsgesetzes
nach Deutschland eingewanderten auslidndischen Spitzenkréfte belegt, dass Deutschland noch
lange nicht ausreichend attraktiv fiir ausldndische Fachkréfte ist. Angesichts einer zunehmenden
Internationalisierung des Personaleinsatzes und vor dem Hintergrund einer abnehmenden und
alternden Erwerbsbevolkerung ist die deutsche Wirtschaft zusdtzlich zu den notwendigen eige-
nen Anstrengungen der Aus- und Weiterbildung auf qualifizierte Arbeitskrifte aus dem Ausland
angewiesen. Notwendig ist insbesondere mit Blick auf das Daueraufenthaltsrecht fiir Hochquali-
fizierte die Absenkung der Einkommensanforderung von derzeit rund 85.000 Euro jahrlich. Denn
diese liegt deutlich {iber den Einkommensanforderungen anderer Lander. So ist in den Nieder-
landen mit vergleichbaren Einkommenswerten fiir Hochqualifizierte bereits ein Jahreseinkom-
men von 45.000 Euro ausreichend, um Zugang zum Arbeitsmarkt zu erlangen. Deutschland kann
es sich nicht erlauben, weiterhin gegeniiber Léndern das Nachsehen zu haben, die qualifizierten
ausldndischen Arbeitskriften erleichterten Zuzug und dauerhafte Aufenthaltsperspektiven bieten.
Daher muss der deutsche Arbeitsmarkt fiir gut ausgebildete Auslidnder starker gedffnet werden.
Ein unkompliziertes Zuwanderungsmodell nach kanadischem oder australischem Vorbild wire
hierfiir vielversprechend. Dort wird die Zuwanderung an bestimmten personlichen Qualifikationen
ausgerichtet, wie z. B. Ausbildung, Berufserfahrung und Sprachkenntnissen. Im Rahmen von der
Politik vorgegebener Kontingente wiirde insbesondere auch fiir mittelstdndische Unternehmen die

Beschéftigung ausldandischer Fachkrifte flexibel und unbiirokratisch gewihrleistet.

Mirkte im Wandel

Die demographische Entwicklung beeinflusst das Angebot an Humankapital und damit auch
die Produktionsméglichkeiten einer Volkswirtschaft. Sie trigt aber auch dazu bei, den Struktur-
wandel in der Wirtschaft zu beschleunigen. Denn nicht nur die Globalisierung mit einer steigenden
Zahl an Anbietern, die die heimische Produktion unter Druck bringen und eine verdnderte Zusam-
mensetzung der Wertschopfungsketten erzwingen konnen, treiben den Wandel an — sondern auch

die verdnderte Nachfrage einer alternden Konsumentenschaft.
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Die Gruppe der Alteren hat sich inzwischen auch zu einer kaufkriftigen Konsumentengruppe
entwickelt —und dieser Trend wird sich fortsetzen. Die Rede ist inzwischen von der ,,silver economy*,
,,Best Agern* oder auch ,,Well off old people* (Woopies). Dabei wird eben nicht mehr nur von
alten und gebrechlichen Menschen, die in Pflegeheimen leben, gesprochen, sondern von aktiven
Menschen, die mit steigender Lebenserwartung und nicht zuletzt aufgrund des medizinisch-
technischen Fortschritts ldnger fit bleiben. So schédtzen Experten die jahrliche Kautkraft der tiber
50-Jahrigen auf 90 bis 150 Milliarden Euro. Andere Schétzungen kommen sogar auf bis zu 640
Milliarden Euro. Zudem liegen die monatlichen Konsumausgaben der 55- bis 65-Jdhrigen {iber denen
des Bevolkerungsdurchschnitts, die Gruppe der 65- bis 70-Jahrigen liegt nur knapp darunter. Haus-
halte mit einem Haupteinkommensbezieher iiber 65 Jahre wenden dariiber hinaus durchschnittlich
82 Prozent ihres Einkommens fiir den Konsum auf. Im Durchschnitt aller deutschen Privathaus-

halte liegt dieser Wert dagegen nur bei 75 Prozent.

Da die Menschen lédnger aktiv bleiben, erdffnen sich gerade fiir die deutsche Konsum-
giiterindustrie neue Chancen. Die Freizeit- und Unterhaltungsindustrie- sowie Finanzdienstleis-
tungen und der Kulturmarkt sind dariiber hinaus sicherlich als Wachstumsmaérkte zu sehen. Die
alternde Gesellschaft muss sich also nicht unbedingt zu einer Wachstumsbremse entwickeln. Denn
auch Branchen wie z. B. die Biotechnologie einschlieSlich Gentechnik {iber die Pharmazie bis zur
Medizintechnik sowie alle Dienstleister rund um Gesundheit und Pflege im Alter werden von den
steigenden Bediirfnissen einer alternden Gesellschaft profitieren. Auch die Nachfrage nach Wellness-
und Fitnessangeboten fiir Altere wird noch weiter zunehmen. Diese Veriinderungen bieten gerade
auch fiir mittelstdndische Unternehmen nicht nur aus den Bereichen Life Science und Health Care
vielféltige Chancen. Denn diese haben in der Vergangenheit bereits ein hohes Mafl an Anpassungs-

bereitschaft bewiesen und gezeigt, dass sie mit neuen Herausforderungen umgehen kénnen.

Die Unternehmen miissen sich allerdings auf die verdnderte Nachfrage einstellen. Sie miissen
neue innovative Produkte entwickeln, bestehende Produkte entsprechend neu positionieren oder
auch das Design der Produkte an die verdnderten Bediirfnisse ihrer Kunden anpassen. Hierzu kénnen
auch dltere Mitarbeiter ihren Beitrag leisten, indem sie helfen, altersgerechte Produkte und Pro-
zesse zu kreieren. Dazu gehort z. B. die Beantwortung der Frage, wie ein Handy aussehen muss,
damit es auch von Kunden genutzt werden kann, deren Sehkraft schon etwas nachgelassen hat oder
die mit der Bedienung der kleinen Tasten bisher ein Problem hatten. Oder wie die Badarmaturen
auch fiir weniger bewegliche Finger zu handhaben sind und ein Supermarkt ausgestattet sein muss,

damit er barrierefrei zugénglich ist. Auf all diese Fragen miissen Antworten gefunden werden, die
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maBgeblich auch von ,,den Alteren® selbst mit bestimmt werden konnen und miissen. Auch das
Marketing oder die Vertriebswege miissen entsprechend umgestaltet werden. Erste Schritte in diese
Richtung sind einige Unternehmen bereits gegangen. So gibt es bereits Spielkarten, die besser zu
halten sind oder SiiBwaren, die nicht nur gut schmecken, sondern auch dem Gesundheitsaspekt

Rechnung tragen und entsprechend beworben und vertrieben werden.

Verinderungsbereitschaft und Innovationsfihigkeit alternder Gesellschaften

Der demographische Wandel erfordert also von Arbeitgebern, Arbeitnehmern und der
Gesellschaft insgesamt ein HochstmaBl an Verdnderungsbereitschaft, Risikofdhigkeit und Anpas-
sungsflexibilitit. Die Frage ist: Ist eine alternde Gesellschaft ausreichend auf die Bewiltigung des
Wandels vorbereitet, den sie selbst verursacht? In vielen Kommentaren wird diese Frage mit ,,nein*
beantwortet. Begriindet wird dies mit der sinkenden Innovations- und Leistungsfihigkeit sowie
der verminderten Risikoneigung alternder Belegschaften bzw. ganzer Gesellschaften. Das stellt
natiirlich auch und gerade mittelsténdische Unternehmen mit einer hiufig nicht so komfortablen

Personaldecke vor einige Herausforderungen.

Klar ist: In einer schrumpfenden Bevolkerung werden immer weniger junge Menschen in das
Bildungssystem und spéter in den Arbeitsmarkt stromen. Damit sinkt rein zahlenmafig auch das
Nachwuchspotenzial kreativer Forscher und Ingenieure. Zudem hat eine im Durchschnitt alternde
Bevolkerung relativ weniger Menschen, die sich in ihrer kreativsten Phase befinden. Denn kreative
Menschen erreichen ihr Leistungsmaximum aller Erfahrung nach zwischen dem zwanzigsten und
dem dreifigsten Lebensjahr. Auch die Zahl der Existenzgriindungen sinkt mit zunechmendem Alter.
Untersuchungen zeigen, dass fiir die ,,typischen Griinder gilt: Sie sind gut ausgebildet und meist
nicht dlter als 45 Jahre. Der Griindungsmonitor der KfW Mittelstandsbank zeigt, dass rund 70
Prozent der Jungunternehmer zum Zeitpunkt der Griindung jiinger als 45 Jahre sind — und nur
rund 12 Prozent 55 Jahre und dlter. Die Gruppe im Alter von 35 bis 44 Jahren war 2005 mit einem
Anteil von 32 Prozent an allen Griinderpersonen zudem die mit Abstand aktivste Griindergruppe

in Deutschland.

Seite 69



Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

Vieles hat sich jedoch, wie beschrieben, mit Blick auf den Prozess des Alterwerdens und
den Status des Altseins in den letzten Jahrzehnten verdndert. Waren 50-Jéhrige in der Mitte des
vorigen Jahrhunderts schon alt, stehen sie heute vielfach gerade einmal in der Lebensmitte. Auch die
biologischen Leistungsgrenzen haben sich nach hinten verschoben. Dariiber hinaus zeigen neuere
Untersuchungen, dass sich iltere Arbeitnehmer im Vergleich zu jiingeren Arbeitnehmern nicht
unbedingt risikoaverser zeigen. So neigten jlingere Arbeitnehmer eher dazu, ihre eigenen Fihigkeiten
zu unterschétzen. Zudem zeigt sich, dass die Zusammenarbeit in Gruppen mit einem ausgegli-
chenen Verhiltnis von dlteren und jiingeren Arbeitnehmern am effektivsten ausféllt. Die Jiingeren
konnen innovative Ideen und technologisches Know-how einbringen, withrend die Alteren Berufs-
erfahrung und Fachwissen einbringen. Damit lassen sich Produktivititssteigerungen realisieren und

der Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern wird gesichert.

Vor diesem Hintergrund gilt es, die Zukunft einer alternden Gesellschaft nicht in den schwir-
zesten Farben zu zeichnen. Klar ist: Der demographische Wandel stellt die gesamte Volkswirtschaft
vor neue Herausforderungen, die es zu bewiltigen gilt. Dieser Wandel bietet aber auch eine Vielzahl

von Chancen, die genutzt werden miissen.

Ob eine Gesellschaft die Fahigkeit aufbringt, mit den Auswirkungen des demographischen
Wandels fertig zu werden oder nicht, hingt allerdings weniger vom Durchschnittsalter ihrer
Bevolkerung, als vielmehr vom Grad der Aufgeklértheit dieser Gesellschaft ab. Mangelnder Re-
formeifer, fehlende Innovationsfahigkeit und hartndckige Risikoaversion in Deutschland haben mit
dem Altersaufbau unserer Bevolkerung wenig bis gar nichts zu tun. Allerdings fehlt es in Deutsch-
land an der Einsicht in die Notwendigkeit, angesichts des sich beschleunigenden strukturellen
Wandels hohere Risiken einzugehen, das Reformtempo zu erhdhen, stirker auf Innovation zu
setzen und sich generell dem Wandel schneller anzupassen. Diese fehlende Einsicht ist keineswegs
Ergebnis eines Alterungsprozesses, sondern Folge jahrelangen Politikversagens. Die tief greifenden
Folgen von Globalisierung, Informatisierung und demografischem Wandel wurden jahrelang syste-

matisch ignoriert und verdréngt und bestehende Handlungsspielrdume wurden nicht genutzt.
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Gelegentlich wird die Befiirchtung artikuliert, eine alternde Bevolkerung wiirde den notwen-
digen Reformkurs gewissermaflen abwéhlen. Dahinter steht der Gedanke, éltere Wahler wiirden
Parteien, die sich an die Spitze der Reformbewegung stellten, politisch abstrafen und ihnen ihre
Stimmen vorenthalten und statt dessen ihre Wahlergunst auf bewahrende politische Krifte fokus-
sieren. Zwangsldufig erscheint ein solches Verhalten jedoch keinesfalls. Dreh- und Angelpunkt ist
die Einsicht in die Reformnotwendigkeiten. Wenn die Reformparteien diese Einsicht vermitteln
konnen, dann werden sie bei Wahlen auch die Ernte einfahren kdnnen. Hierzu gehort auch zu ver-
mitteln, was geschieht, wenn nichts geschieht. Gerade eine Bevolkerung, deren Alterungsprozess
klar vorgezeichnet ist, kann sich einen Verzicht oder auch nur eine Verschiebung der notwendigen

Reformen nicht leisten.

Deutschland darf sich den Realitdten nicht langer verweigern, es muss seine mentalen Vor-
aussetzungen zur Bewiltigung des Wandels verbessern. Mehr Anpassungsbereitschaft, mehr Mut
zum Eingehen von Risiken, mehr Vertrauen in die Steuerungskrifte des Marktes, mehr Eigeniniti-

ative und Selbstverantwortung sind die Schliissel zur Zukunft.
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Dr. Jurgen GroBmann

Nachhaltigkeit — eine Antwort auf die
Herausforderungen der demographischen Entwicklung

Stellen Sie sich einmal vor ein Raumschiff landet und eine Reisegruppe von Marsianern
kommt uns in Deutschland besuchen. Diese kleinen griinen Méannchen sind in génzlich friedlicher
Absicht hier. Sie wissen nichts von unseren bis zur Ermiidung gefiihrten Debatten und Schuld-
zuweisungen. Sie kommen ohne jedes Vorurteil. Sie wollen einfach nur wissen, welche Unter-
nehmensform sich hier auf der Erde als die langfristig beste erwiesen hat. Welche Organisation
des Wirtschaftens wohl dauerhaften Erfolg fiir moglichst viele Beteiligte bringt? Diese Marsianer
wiirden schnell feststellen, dass wir uns in Deutschland derzeit mit zwei zentralen Phanomenen
herumschlagen: einerseits einem wachsenden Entwicklungstempo und der weltweiten Verflechtung

in allen Lebensbereichen, andererseits einer langfristigen Uberalterung unserer Gesellschaft.

Betrachten wir zuerst die starke Beschleunigung. Sie herrscht nicht nur in der Wirtschaft und
auf den Finanzmirkten, sondern auch bei der Entwicklung und Verbreitung neuer Technologien.
Wer nicht Faktoren wie Wissen und Leistungsfahigkeit im gleichen Tempo verbessert, bekommt ein
Problem. Diesem globalen Beschleunigungsprozess, so werden unsere kleinen griinen Besucher fest-
stellen, kann man sich nicht einfach mit verschrankten Armen entgegenstellen. Wer sich entzieht,
wird abgehéngt. Ein guter und verantwortungsvoller Unternehmer hat diese Entwicklung deshalb
zu akzeptieren und zu nutzen. Die Verdnderung muss als das begriifit werden, was sie de facto ist:

Eine Herausforderung.

Unsere Besucher aus dem Weltall werden allerdings auch wohlwollend zur Kenntnis nehmen,
dass die internationale Vernetzung und Beschleunigung der deutschen Wirtschaft jeden Tag neue
Moglichkeiten bietet, immer besser zu werden. In den vergangenen Jahren haben etliche hiesige Un-

ternehmen diese Chance bereits genutzt.

Kommen wir zum zweiten Phdnomen, der alternden Gesellschaft. Kein Phanomen auf dem Mars,
sondern hier auf der Erde. Wir alle kennen die Zahlen, die Biicher, die Warnungen, die Szenarien. Heute

vielleicht noch nicht vorstellbar, wird der demographische Wandel schon in den néchsten Jahren
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zu einem Arbeitskriftemangel filhren. Deshalb miissen wir Unternehmer jetzt die Zahl der Auszu-
bildenden erhohen und ihre Qualifikation verbessern, Nachwuchskrifte aktiv weiter entwickeln
und unseren Belegschaften die Notwendigkeit vom ,lebenslangen Lernen® vermitteln sowie die

Gelegenheiten dafiir bieten.

Nachdem sich unsere griinen Ménnchen ein wenig mehr Einblick verschafft haben, werden
sie feststellen, daf} es vor allem der deutsche Mittelstand ist, der sich auf diese beiden Herausfor-
derungen bereits eingestellt hat. Der deutsche Mittelstand wirkt seit jeher als Reformmotor, der
nicht nur Werte schafft und erhélt, sondern auch die Wandlungsfahigkeit des Standorts Deutschland
sichert. Welches sind die Erfolgsfaktoren, so werden sich unsere Besucher aus dem All dann fragen.
Und sie werden herausfinden: Es sind erstens Flexibilitat, zweitens Risikobereitschaft und drittens

Innovationsfahigkeit.

Diese Faktoren lassen sich allerdings nicht kiinstlich erzeugen, sondern sie finden sich
zwischen den Ohren der Menschen. Um sie nutzbar zu machen, muss ich Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern im Unternehmen Perspektiven anbieten. Nicht um den schnellen Euro geht es, sondern um
die langfristige Schaffung von Werten und um ihren Erhalt. Das Geheimnis lautet: Nachhaltigkeit.
Dauerhafter wirtschaftlicher Erfolg ist nur moglich, wenn der Unternehmer seine ,,soziale Verant-

wortung® ernst nimmt ebenso wie den ,,Schutz der natiirlichen Umwelt*.

Sollte es unsere kleinen griinen Besucher zufillig in die Georgsmarienhiitte-Unterneh-
mensgruppe verschlagen, dann werden sie feststellen, dass wir nicht allein auf die jetzt moderne
»Corporate Social Responsibility” setzen, sondern uns wie jeder gute Mittelstédndler schon seit
Jahren unserer Verantwortung verpflichtet fithlen — selbstverstdndlich gegeniiber unseren Kunden
aber auch den Mitarbeitern, dem gesellschaftlichen Umfeld und der natiirlichen Umwelt! Mag das

Nachhaltigkeitsprinzip anderswo als Floskel gelten - wir bemiihen uns, es mit Leben zu fiillen.

Und wir wiirden es unseren Besuchern wie folgt erkldren. Zuerst ist da eine partnerschaftliche
Unternehmenskultur. Denn wir wissen, dass nur motivierte Mitarbeiter fahig und willens sind,
Spitzenleistungen zu bringen. Echte gegenseitige Wertschétzung ist dazu unerlésslich und zwar auf

jeder Hierarchieebene.

Zur Nachhaltigkeit gehort fiir uns auch Transparenz. Mitarbeiteranspriiche beschrianken sich

heute nicht mehr auf die materielle Sicherheit. In einer Welt, die sich immer schneller zu drehen
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scheint, gewinnt die Frage nach dem Sinn und Zweck der eigenen Tatigkeit rapide an Bedeutung.
Unsere Mitarbeiter kennen deshalb nicht nur die hehren Worte aus den Leitbildern ihrer Unternehmen,
sondern erfahren jeden Monat, wie es der eigenen Firma wirtschaftlich geht. Als wir vor mehr als
zehn Jahren die Gewinnbeteiligung der Belegschaften eingefiihrt haben, wurden wir beldchelt —
heute kupfern Marktbegleiter diese handfeste Form von Motivationsarbeit ab. Den Mitarbeitern
wird auf diese Weise sehr deutlich, dass wir das Geld, das wir alle immer gerne ausgeben mdchten,

erst einmal verdienen miissen.

Dazu braucht es unabléssig neue Ideen von Leuten, die mitdenken. Deshalb haben wir unser
Ideenmanagement aufgebaut, als Ersatz fiir das gute alte, aber leider viel zu langsame betriebliche
Vorschlagswesen. Heute ist bei uns keine Idee zu dumm, dass sie nicht erst einmal geduBert werden
soll. Unsere Fithrungskrifte legen Wert darauf, dass jeder Einzelne an seinem Platz die Routi-
nen hinterfragt, um auch das scheinbar Selbstverstdndliche immer besser werden zu lassen. Und
wer dies tut, erfahrt dafiir Anerkennung, teils ideell, teils finanziell. Diese und andere MaSnahmen
erzeugen das immens wertvolle partnerschaftliche Klima, das viele Arbeitnehmer in deutschen

Konzernen derzeit vermissen.

Wir machen uns, so glaube ich, nur ein unvollstidndiges Bild davon, inwieweit die Angst vor
Stellenstreichungen und Einsparrunden ein effizientes Arbeiten oftmals verhindert. Angst 1dhmt.
Und das kommt uns am Hochlohnstandort Deutschland teuer zu stehen. Wir konnen als Unterneh-
mer nicht die Larmoyanz in unserer Gesellschaft beklagen und zeitgleich alle Tugenden iiber Bord
werfen. Angestellte Manager vergessen héufig, dass ihre kurzfristigen Hauruck-Aktionen zwar
manchen Shareholder erfreuen mogen, dem Standort Deutschland aber langfristigen Schaden zu-
fiigen. So lange ein Unternehmer den Bdorsianern und seinem Vermogensverwalter mehr traut und
zutraut, als dem eigenen Laden — so lange ist er von einem nachhaltigen Wirtschaften weit entfernt.

Wir Mittelstiandler sind da einfach anders. Das niitzt uns und dient dem Standort Deutschland.

Ich gehe davon aus, dass unsere Marsianer bereits ganz angetan sind. Aber restlos tiberzeugt
sind sie noch nicht. ,,Was macht Thr mit Euren Alten?", werden sie vielleicht fragen. Und wie sich
das fiir einen ordentlichen Mittelsténdler gehdrt, antworten wir natiirlich mit Shakespeare. Den

kennt man auch auf dem Mars.

»~Bequemer als ein neuer ist ein alter Rock zu tragen, formulierte der Dichter einst und stellte

damit auf eine unvergleichliche Art die Vorziige des Alters heraus. Ich bemiihe den alten Mann
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deshalb an dieser Stelle, weil der demographische Wandel uns in Deutschland zwingt, den Umgang
mit dlteren Arbeitnehmern neu zu gestalten. Die beriichtigte Altersteilzeit — von gut verdienen-
den Energiekonzernen und frither auch von der Stahlindustrie konsequent schon zum biblischen
Lebensalter von 50 Jahren durchgezogen — kostet uns kiinftig mehr, als sie bringen kann. Sie ist

nicht nachhaltig.

Der Wissens-Schatz der dlteren Generation aber ist wertvoll. Er darf uns nicht verloren
gehen. Er ist die Basis fiir jede Neuentwicklung, die nur so gut einschlédgt, wie sie auf Bestehendem
geerdet ist. Ich kenne mich ein wenig aus mit der Neubelebung alter Industriestandorte. Wir haben
Betriebe libernommen, deren Geschichte weit tiber 150 Jahre, sogar iiber 200 Jahre, zuriickreicht.
Und ein jedes Mal ist festzustellen: Nur dort, wo die alten Besen wissen, wo der Dreck liegt,
konnen die neuen gut kehren. Selbstkritisch kann ich sagen: Auch wir haben schon kluge Képfe und
fleiBige Hande aus dem Vorruhestand zuriickgeholt, weil sie uns schlicht und einfach fehlten. Wir
miissen die Alteren friihzeitig befihigen, linger zu arbeiten aber auch durch Technik und Arbeitsor-

ganisation an mehr Arbeitsplitzen die Voraussetzung fiir die Arbeit Alterer schaffen.

Wir erleben derzeit die widerspriichliche Situation, dass wir einerseits Millionen von
Arbeitslosen haben, andererseits aber einen wachsenden Mangel an Spitzenleuten: Es herrscht ein
immenser internationaler Wettbewerb um die besten Kopfe. Deshalb gehort es fiir mich zu einer

Nachhaltigkeits-Strategie, Bildung und Ausbildung gerade auch im eigenen Betrieb zu fordern.

Neben der Ausbildung eigener Spitzenkréfte, miissen wir uns aber auch um die Attraktivitit
Deutschlands als Arbeitgeber fiir internationale Wissenstriager stark machen. Fehlende Leistungs-
anreize, Uberbiirokratisierung und ein unattraktives Weiterbildungs- und Hochschulsystem lassen
die Zahlen qualifizierter Einwanderer in Deutschland trotz z.B. Initiativen wie der ,,Greencard*
auf einem geringen Niveau verweilen. Dabei bietet Deutschland mit seinen umfassenden sozialen
Leistungen einen, im internationalen Vergleich, sehr hohen Lebensstandard. Es muss uns zukiinftig
gelingen, die Vorziige Deutschlands bei internationalen Leistungstridgern besser schmackhaft zu
machen und ihr Wissen somit an uns zu binden. Ein gesunder Mix zwischen selbst ausgebildeten
und internationalen Spitzenkréften bildet dann ein solides Fundament, um im globalen Wettbewerb

bestehen zu konnen.
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Friedhelm Ost

Mentalitatswandel fiir Mittelstandler

Von der demographischen Entwicklung zur demographischen Katastrophe? In regelméaBigen
Abstdnden berechnet das Statistische Bundesamt die Bevolkerungsentwicklung in Deutschland.
Die gute Nachricht: Seit Anfang des 20. Jahrhunderts ist die Lebenserwartung eines Neugeborenen
um gut drei Monate pro Jahr gestiegen. Die schlechte Nachricht: Es sterben mehr Menschen als
geboren werden. Nach dem Zweiten Weltkrieg hatten wir in Deutschland einen Babyboom mit den
geburtenstarken Jahrgangen der 50er und 60er Jahre. Dann kam der sogenannte ,,Pillenknick®: Die
Geburtenrate hat sich zwischen Ende der 60er und Anfang der 70er Jahre nahezu halbiert. Und sie

verharrt seit dreieinhalb Jahrzehnten auf diesem sehr niedrigen Niveau.

Diese Entwicklung holt Wirtschaft und Gesellschaft nun ein. Bereits im néchsten Jahrzehnt
werden wir die ersten Altersjahrgéinge aus den stark besetzten Nachkriegsjahrgéngen haben, die
das Rentenalter erreichen. Die ersten Angehorigen der geburtenschwachen Jahrgdnge werden etwa
Mitte der 30er Jahre in den Ruhestand treten. Beginnend mit dem néchsten Jahrzehnt steht uns eine
Entwicklung bevor, in der das Durchschnittsalter der Bevolkerung und die Zahl der Menschen im

Rentenalter stark ansteigen werden.

Diese Fakten sind seit langem bekannt, aber bis 1995 von Politik und Wirtschaft durchweg
fahrléssig oder gar absichtlich unbeachtet geblieben. Erst seit Ende der 90er Jahre des 20. Jahrhun-
derts wurden die Konsequenzen des demographischen Wandels zumeist mit Blick auf seine Auswir-
kungen auf die sozialen Sicherungssysteme diskutiert. Erst 1998 wurde ein ,,Demographie-Faktor
im Rentensystem eingefiihrt. Auch bei der jiingsten Reform des Gesundheitswesens wurde iiber die
zukiinftige Altersstruktur mitdiskutiert, ohne jedoch in der gesetzlichen Krankenversicherung die

Altersriicklage einzufiihren, wie sie in der Privaten Krankenversicherung ldngst die Regel ist.

Weder in der gesetzlichen Renten- noch in der Kranken- und Pflegeversicherung gibt es
bislang eine nachhaltige Losung der demographischen Probleme fiir die néchsten Jahrzehnte. Die
alten Lasten wurden der jungen Generation aufgebiirdet — neben der Staatsverschuldung in Héhe
von iiber 1.500 Mrd. Euro auch die Soziallasten der Zukunft, die von Experten auf {iber 3.000 Mrd.

Euro geschitzt werden.
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Aber die Konsequenzen des demographischen Wandels gehen sehr viel weiter, sie betreffen
im Grunde alle Bereiche in Wirtschaft und Gesellschaft. Wie wird sich in einer alternden Gesell-
schaft das Konsumverhalten verdndern? Welche Chancen haben wir in den néchsten Jahren im
Hinblick auf Wachstum und Beschéftigung? Wie innovativ kann eine alternde Gesellschaft sein?
Welche Voraussetzungen miissen geschaffen werden, damit unsere Gesellschaft auch in Zukunft
innovativ sein kann? Diese und viele andere Fragen miissen nicht weiterhin diskutiert, sondern mit

Entscheidungen beantwortet werden.

,,Die Alterung der deutschen Gesellschaft wird nicht erst in 50 Jahren zu Problemen fiihren,
sondern bereits in den néchsten beiden Jahrzehnten eine Herausforderung darstellen.” So war es

Anfang 2007 in einer Presse-Mitteilung des Statistischen Bundesamtes nachzulesen.

Diese Herausforderung, ist weitgehend bekannt: Wenn es immer mehr Rentner im Vergleich
zu den Erwerbstétigen gibt, dann kommen auf den Sozialstaat hohere Kosten zu. Eine Position wird

dabei immer an erster Stelle genannt: die Rente!

Nun ist die ,,Rente mit 67“ von der Groflen Koalition angekiindigt worden. In Anbetracht
der demographischen Entwicklung scheint die Verschiebung des Renteneintrittsalters unausweich-
lich. Vor allem, wenn man die zukiinftige Altersstruktur der Bevolkerung beriicksichtigt. Das legt
zumindest der so genannte Altenquotient nahe, wie er fiir das Jahr 2050 prognostiziert wird. Der
Altenquotient driickt das Verhaltnis der iiber 60-Jéhrigen zu den 20- bis 60-Jahrigen aus. Gegenwirtig
stehen 100 Menschen im Erwerbsalter 44 Menschen im Rentenalter gegeniiber. In 50 Jahren dagegen

wird das Verhiltnis nicht mehr 100 zu 44, sondern 100 Erwerbstitige zu 78 Rentnern sein.

Im Altenquotient scheint sich die ,,demographische Katastrophe™ statistisch zu kristalli-
sieren. Es ist vor allem auf dieses Zahlenverhdltnis zuriickfithren, dass seit wenigen Jahren erbitterte

Debatten iiber Generationengerechtigkeit gefiihrt werden.

Der Bundestag hat als Reaktion auf diese Entwicklung in der vergangenen Legislaturperiode
eine Enquete-Kommission ,,Demographischer Wandel eingesetzt. In ihrem Schlussbericht kommt
sie u. a. zu dem Schluss:

,Der demographische Wandel ist immens und macht es erforderlich, tiber die Verdnderung
im Bevolkerungsaufbau intensiv nachzudenken. (...) Die sich abzeichnende Entwicklung ist eine

Herausforderung, der von allen Seiten aus begegnet werden muss. Hier sind nicht nur Politiker (...)

Seite 102



Dr. Otmar Franz (Hrsg.) Herausforderung der demographischen Entwicklung fiir den deutschen Mittelstand

zum Handeln aufgerufen, sondern auch die Wirtschaft, das Gesundheitswesen, aber vor allem auch

Bildung und Wissenschaft.

Vor welcher Herausforderung stehen wir tatsdchlich? Ist wirklich allein der Riickgang der
Erwerbsbevolkerung unser Problem? Oder liegt der Schliissel zur wirtschaftlichen Zukunft unserer

Gesellschaft nicht vielmehr in der Entwicklung der volkswirtschaftlichen Produktivitét?

Der Riickgang der Erwerbsbevolkerung ist gewiss nur ein Teil des Problems. Die eigentliche
Herausforderung liegt darin, die Produktivitdt der schrumpfenden Erwerbsbevolkerung zu erhalten
und zu erhohen. Das heift fiir die Zukunft insbesondere auch, die Produktivitit dlterer Erwerbsta-

tiger zu sichern bzw. sogar zu steigern.

Die Produktivitit einer Volkswirtschaft wird mafBgeblich von ihrer Innovationsfahigkeit
bestimmt. Diese wiederum steht in einem unmittelbaren Zusammenhang mit dem gesamtgesell-
schaftlichen Bildungsgrad. Es muss uns gelingen, geeignete bildungspolitische Maflnahmen zu
ergreifen, um den nachkommenden Generationen einen optimalen Wissensstand zu vermitteln.
Zugleich gilt es diesen Wissensstand in regelméBigen Abstdnden zu erneuern und auf dem aktu-
ellen Stand zu halten. Lebenslanges Lernen muss mit Prioritét durchgesetzt werden. Ausbildung,
Bildung Weiterbildung und Qualifikation sind Zukunftsinvestitionen, die unser Wachstum und

unseren Wohlstand auf Dauer sichern.

Die demographische Entwicklung bedeutet demnach nicht zwangsldufig den oft beschwo-
renen Niedergang der Gesellschaft. Anstatt immer wieder iiber die geringe Geburtenrate zu klagen,

ist es dringend erforderlich, endlich geeignete politische Mainahmen zu ergreifen.

Vielleicht hilft die Erhdhung des Renteneintrittsalters, die Rente mit 67, tatsdchlich weiter.
Sicher ist das nicht. Was niitzt die Rente mit 67, wenn zehntausende Beschéftigte Altersteilzeit-
oder andere Vorruhestandsregelungen mit ihren Arbeitgebern treffen? Sicher ist jedenfalls, dass die
Rente mit 67 allein die Probleme nicht zu 16sen vermag. Wie liberhaupt der Ansatz zu kurz greift,
allein dem Staat die Bewiltigung des gesellschaftlichen Wandels aufzubiirden. Jeder Einzelne,
auch Deutschlands Unternehmen sind gefordert, den demographischen Trend anzuerkennen und
sich darauf einzustellen. Dazu miissen Wirtschaft und Gesellschaft — insbesondere auch mittelstan-
dische Unternehmen — ihre Einstellung zu ihren Mitarbeitern dndern. Gemeinsam muss ein dem
Alter angemessenes und flexibles Arbeitsleben gestaltet werden. Altere Beschiftigte sollten auch

Neues erlernen konnen; das verbessert ihre Kompetenz, Arbeitsfahigkeit und Produktivitat.
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In seinem 1959 erschienenen Werk ,,Das Prinzip Hoffnung“ hat Ernst Bloch festgestellt,
dass die spitbiirgerliche Gesellschaft die Tendenz habe ,,sich auf Jugend zu schminken®, weil sie
den Blick aufs Ende scheue. Jedoch miisse eine Gesellschaft mit Zukunft das Alter nicht fiirchten,
sondern in den Alten jene erkennen und begriilen, die dank lebenslang vertiefter Erfahrung weiter
blicken konnen als andere. Anders formuliert: Eine Gesellschaft mit Zukunft darf die Entwick-
lungsmdglichkeiten im hohen und sehr hohen Alter nicht verkennen, nicht vernachléssigen oder

gering schitzen.

Der demographische Wandel mit den damit einhergehenden Verdnderungen in der Alters-
struktur der Bevolkerung legt nicht nur die Frage nach moglichen Belastungen der mittleren Gene-
ration durch die wachsende Zahl dlterer Menschen nahe. Viel wichtiger ist die Frage nach moglichen
Gewinnen unserer Gesellschaft durch Erfahrungen, Lebenswissen und Handlungsstrategien der

alteren Generation.

Es ist moglicherweise Folge der von Bloch beschriebenen tief greifenden Reserviertheit
unserer Gesellschaft gegeniiber dem Alter, dass wir mit dem hohen Lebensalter zumeist Einschrén-
kungen der Person und Belastungen der Gesellschaft verbinden. Hingegen wird oft iibersehen wie
sich der Mensch auch im dritten und vierten Lebensalter weiterentwickelt, wie er durch seine Erfah-

rungen und sein Wissen einen Beitrag zum Humanvermdgen unserer Gesellschaft leisten kann.

Die Frage, wie wir mit dem Humanvermogen des Alters umgehen, wird fiir Wirtschaft und
Gesellschaft zunehmendes Gewicht bekommen. Hierunter ist das grof3e Potenzial des theoretischen
und praktischen Wissens, der Erfahrungen, der materiellen Ressourcen, des Hilfe- und Unterstiit-

zungspotenzials élterer Menschen zu verstehen.

Mein Eindruck ist: Das wirtschaftliche und gesellschaftliche Potenzial des Alters wird bisher
viel zu wenig erkannt, anerkannt und erschlossen. Ein Beispiel dafiir ist der sehr hohe Anteil an
Unternehmen und Betrieben, die keinen Menschen {iber 50 Jahren mehr beschéftigen. Der statis-
tische Befund lautet: In 41 Prozent aller deutschen Betriebe ist kein Arbeitnehmer iiber 50 Jahre
beschiftigt. Nur noch 40 Prozent der Menschen zwischen 55 und 64 Jahren sind in Deutschland
erwerbstitig. Wer élter als 50 ist, hat oft das Gefiihl, zum ,,alten Eisen“ zu gehoren. 53 Prozent der
deutschen Personalmanager sehen keinen Bedarf, mehr Altere zu beschiftigen — so hoch ist der

Anteil in keinem anderen Land der Welt.
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Andererseits erkennen immer mehr Unternehmer den Markt, der sich aus einem immer
hoheren Anteil élterer Menschen in der Gesellschaft ergibt. In den Betrieben ,,altes Eisen®, stel-
len die von Marketing-Strategen so bezeichneten ,best ager” inzwischen eine Hauptzielgruppe
zahlreicher Werbekampagnen und neuartiger Produkte und Dienstleistungen dar. Immer mehr
Entwicklungsabteilungen beschéftigen sich mit der Frage, wie man sich mit seinen Produkten und

Dienstleistungen an den Bediirfnissen élterer Menschen bestmdglich orientieren kann.

Wenn die Personalabteilungen deutscher Unternehmen auch nur halb so viel Verstidndnis
fiir dltere Mitarbeiter aufbringen wiirden, wie die Marketing-Abteilungen es inzwischen fiir dltere
Kunden tun, wére schon eine Menge erreicht. Tatséchlich aber ist die gelebte Unternehmenskultur

noch weit von diesem Fortschritt entfernt.

Viele Unternehmen gehen nach wie vor davon aus: Je jiinger die Mitarbeiter, desto effizi-
enter arbeiten sie. Pessimisten gehen davon aus, dass dieser Befund eine unumstof8liche Tatsache
beschreibt, an der sich auch in Zukunft nichts &ndern wird. Tatsache aber ist: Wer heute 55 (bevor-
zugtes Alter fiir den Eintritt in den Vorruhestand), 67 (kiinftiges Renteneintrittsalter) oder 75 Jahre

alt ist, ist noch lange kein Greis.

Menschen jenseits der 50 kénnen viel und wissen viel. Das ist eine der zentralen Erkenntnisse
des 5. Altenberichts der Bundesregierung. Der Bericht zeigt auf, wo mogliche Stirken des Alters
liegen — zu nennen ist hier zum Beispiel das Expertenwissen élterer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter als Potenzial fiir die Arbeitswelt oder fiir das biirgerschaftliche Engagement. Es wird darin

auch untersucht, inwieweit unsere Gesellschaft diese Stirken nutzt oder aber ungenutzt lasst.

Wenn in der betrieblichen Wirklichkeit ein Arbeitsplatzabbau ansteht, dann werden oft wie
selbstverstindlich zunichst einmal die Alteren entlassen. Die Argumente sind stereotyp: Es gebe
keine andere Méglichkeit, weil die Alteren in der Regel gesundheitlich eingeschrinkt, hinsichtlich
Arbeitsinhalten und —methoden, Arbeitszeiten und Arbeitsorten unflexibel und ansonsten schlicht
zu teuer seien. Auflerdem gebe es auf dem Arbeitsmarkt genug Jiingere, die den geforderten Quali-

fikations- und Flexibilitdtsanforderungen besser entspréchen.
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Untersuchungen wie der 5. Altenbericht belegen jedoch: Die Beschiftigungstauglich-
keit wird durch das Alter nicht grundsétzlich eingeschrankt. Was wir brauchen, ist eine hohere
Beschiiftigungsquote der Alteren. Diese niitzt den Alteren selbst, kommt ihren Wiinschen entgegen
und bewahrt die jiingeren Generationen vor materieller Uberforderung. Betriebe und Verwaltungen
miissen deshalb ihre ,,Jugendfixierung* aufgeben und sich auf eine verdnderte Altersstruktur ihrer

Belegschaften einstellen.

Eine Erhéhung der Beschiftigungsquote Alterer ist aus einer ganzen Reihe von Griin-
den unausweichlich. Wir miissen uns auf kiinftigen Fachkriftemangel bestméglich vorbereiten.
Wir miissen den Anstieg der Sozialversicherungsbeitrige bremsen, indem wir die Relation von
Leistungsempféngern zu Beitragszahlern verbessern. Wir miissen den erheblichen Wissens- und
Erfahrungsschatz Alterer nutzen, der durch Jiingere nicht einfach ersetzt werden kann. Nicht zu-
letzt miissen wir bedenken, dass bei zunehmender Lebenserwartung eine lingere Erwerbsphase ein
wichtiges Element einer erfiillten Lebensgestaltung ist, das heute vielen Alteren auf dem Arbeits-

markt versagt bleibt.

Menschen jeden Alters miissen dauerhaft gute Chancen zur Teilhabe am Erwerbsleben erhal-
ten und behalten. Wir leben in Zeiten, in denen das Wissen sehr rasch veraltet und die Anforderun-
gen des wissenschaftlichen und technologischen Wandels im Grunde in allen Bildungsstufen eine
permanente Auseinandersetzung mit den Neuerungen erfordert. Um im globalen Wettbewerb auch
kiinftig zu bestehen, miissen wir deshalb erreichen, dass jeder Einzelne in der Lage ist, mit dieser

Entwicklung mitzuhalten.

Vor diesem Hintergrund miissen die betrieblichen Weiterbildungsangebote gerade fiir die
zweite Hélfte des Erwerbslebens deutlich ausgebaut werden. Denn nur dann, wenn die Menschen
auch in der Lage sind, bis zum 67. Lebensjahr arbeiten zu kdnnen, ist eine Malnahme wie die

Erhohung des Renteneintrittsalters auch sozialpolitisch verantwortbar.

Weiterbildung verbessert die Chance élterer Arbeitnehmer, vor Arbeitslosigkeit bewahrt zu
werden. Gleichzeitig erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, im Falle von Arbeitslosigkeit sehr rasch
einen neuen Arbeitsplatz zu bekommen. Es bedeutet aber natiirlich auch, dass wir einen wesent-
lichen Beitrag dazu leisten konnen, dass die Innovationsfahigkeit und damit das Wachstumspoten-
zial unseres Landes insgesamt gestérkt werden. Deshalb ist dies auch ein ganz zentrales Thema fiir
die Wirtschaft.
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Viele Menschen, die heute frith aus dem Betrieb ausscheiden miissen, sind nicht etwa arbeits-
unwillig oder unféhig, einer Erwerbsarbeit nachzugehen. Die meisten von ihnen haben vielmehr
das Problem, von ihren Arbeitgebern iiber Jahrzehnte in Sachen Weiterbildung vernachldssigt wor-

den zu sein und selbst keine Initiative ergriffen zu haben.

Viele Deutsche lebten und leben zu lange in dem Vertrauen, eine einzige Ausbildung am
Anfang des Lebens wiirde fiir ein ganzes Erwerbsleben ausreichen. Wir miissen von dieser Vorstel-
lung endlich abkommen, wenn wir die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit unserer Volkswirt-

schaft auf Dauer erhalten wollen.

Jedes Unternehmen wird die Folgen der demographischen Entwicklung und die hierdurch
verursachten Herausforderungen anders wahrnehmen und unterschiedlich bewiltigen. Aber jedes
Unternehmen sollte sich mit den tief greifenden Verdnderungen beschiftigen, welche die Alterung
mit sich bringen wird. Es gibt ganz sicher keine zuverldssige Anleitung zum erfolgreichen Umgang
mit dem demographischen Wandel. Aber es gibt sicher Anregungen, die jeder Betrieb fiir die eigenen

Verhéltnisse aufgreifen und in abgewandelter Form anwenden kann.

Drei Trends werden die Zukunft mittelstandischer Unternehmen signifikant pragen:

. die demographische Entwicklung, die zu einem Mangel an qualifizierten
Nachwuchskriften fiihrt

. die gleichzeitig zunehmende Innovationsabhingigkeit der Unternehmen

. die Bedeutung des Faktors Wissen als wichtigste Ressource zukunftsorientierter

Unternehmen und damit auch die Bedeutungszunahme des Faktors Bildung

Diese Entwicklungen machen es mehr und mehr zum entscheidenden Wettbewerbs-
faktor eines Unternehmens, iiber Arbeitnehmer zu verfligen, die den sich rasch verdndernden
Bedingungen auf den weltweiten Markten gewachsen sind. Hierfiir miissen sie die erforderliche

Flexibilitdt, Offenheit und Verdnderungsbereitschaft mitbringen.
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Viele Unternehmen nehmen eine alternde Belegschaft daher als Bedrohung fiir ihre wirt-
schaftliche Existenz wahr. Aber was wissen wir eigentlich {iber nachteilige Folgen, die Unternechmen
durch eine alternde Belegschaft drohen kénnten? Sind junge Mitarbeiter wirklich die Garanten
von Innovation, Schnelligkeit und Produktivitit? Sind dltere Mitarbeiter wirklich teuer und stindig

krank, sind sie wirklich ein so groler Wettbewerbsnachteil?

Vielleicht liegt eine Ursache iiber die verbreiteten Vorstellungen vom Alter schlicht darin,
dass uns die Landwirtschaft, der Bau und Teile des produzierenden Gewerbes immer noch langst
tiberholte Mafistibe zur Beurteilung der Leistungsfihigkeit von Menschen liefern. Gerade in mitt-
leren und kleinen Firmen verfiigen dltere Mitarbeiter iiber groe Erfahrungen, fachliches Kon-
nen und technische Fiahigkeiten, die jiingere Mitarbeiter einfach noch nicht haben konnen. Das
ist insbesondere im Handwerk, im Handel und in vielen Dienstleistungsbereichen ein — oft genug
das wichtigste! — Kapital fiir Unternehmen. Know how und know who sind fiir Markterfolge, fiir
gute Kundenbeziehungen und nachhaltige Geschiftsbeziehungen entscheidende Faktoren. Der Alt-
geselle ist bei der Renovierung wertvoller Mobelstiicke einfach besser als der Kollege im Alter
von 20 Jahren. Der Vermogensberater wird den Bankkunden iiber 50 als Ratgeber ganz anders
gegeniiberstehen als Jungkaufleute nach gerade bestandener Ausbildungszeit. Die éltere gestandene
Verkéuferin gilt bei modebewussten — und zumeist kaufkraftigen — Damen iiber 60 als ,,verstédndige
Vertrauensperson®. Gerade diese personlichen Priferenzen, die vielfach bei dlteren Mitarbeitern
ausgeprégt sind, sollten nicht unterschétzt werden. Sie zu mobilisieren und gezielt fiir das Unter-
nehmen zu nutzen, das ist eine der groen Herausforderungen fiir mittelstindische Unternehmen.
Erfahrung, Kénnen, Zuverlissigkeit, Einsatz, Treue, FleiB — das sind Aktiva vieler Alterer, die

richtig bewertet werden miissen.

Moderne Entgeltsysteme sollten das Lebensalter in Zukunft weitgehend ignorieren. Altere
Mitarbeiter diirfen und sollen nicht teurer sein, nur weil sie dlter sind. In vielen Betrieben gibt es
bereits Vergiitungssysteme, die nicht mehr vergleichbar dem Senioritétsprinzip 6ffentlicher Ver-
waltungen funktionieren. Leistungsorientierte Vergiitungssysteme sind die beste Waffe gegen die
Behauptung vieler Manager: Wenn wir Altere ausgliedern, sparen wir Geld. Altersschwellen mo-
gen Vorurteilen gerecht werden und den Abbau von Arbeitspldtzen leichter machen. Ein qualitéts-

orientiertes Personalmanagement stiitzen sie auf keinen Fall!
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Statistiken belegen: Altere Mitarbeiter haben im Durchschnitt hohere Ausfallzeiten. Wie aber
erklért sich dieses Phdnomen? Die Statistik beruht weitgehend auf einer mit dem Alter wachsen-
den Zahl von Langzeitkranken. Sie betrifft vor allem einige wenige Krankheitsbilder, bei denen
mehr gezielte Pravention die Unterschiede der Gesundheitsquoten von Alt und Jung voraussichtlich
beseitigen wiirde. Erst wenige mittelstdndische Betriebe haben gesundheitliche Praventionsmodel-
le entwickelt, leider nehmen auch Beschiftigte und Fiihrungskrifte die Notwendigkeit zur Gesund-

heitsvorsorge noch lange nicht ernst genug.

Mit zunehmendem Alter und entsprechender Entfernung von der nach wie vor prigenden
Erstausbildung wichst das Risiko, in der fachlichen Kompetenz nachzulassen. Haufige Um-
strukturierungen in den Unternehmen haben schon heute dazu gefiihrt, dass Mitarbeiter sich in
Arbeitsbereichen wiedergefunden haben, fiir die sie eigentlich nicht eingestellt wurden. Oft ist bei
Alteren zudem zu beobachten, dass die Fihigkeit zu grundlegender Verinderung nachlisst.
Dagegen kann eine ausgewogene Personalentwicklung etwas tun — aber sicher nicht kurzfristig und
schon gar nicht erst mit 55. Nachteilig fiir dltere Mitarbeiter ist dabei zweifellos, dass die Aufgaben,
an denen mittelstédndische Betriebe das Profil heutiger Nachwuchskrifte und Neueinstellungen aus-
richten, immer 6fter kommunikative und unternehmerische Komponenten einschlieen, die frither
weder verlangt noch eingeiibt wurden. Altere Mitarbeiter haben im Gegensatz dazu oft eine eher
handwerkliche, auf Ausfithrung standardisierter Prozesse orientierte Kompetenz und mentale Aus-
richtung. Viele tun sich daher schwer, in Arbeitswelten zu wechseln, die fiir sie vollig ungewohnt

strukturiert sind.

Die Leistungs- und Erwerbsfihigkeit Alterer ist in Branchen mit geringem korperlichem
Verschleifl dem Grunde nach recht gut. Natiirlich gibt es aber biologisch bedingte Verdnderungen
der Leistungsfahigkeit, die in der Arbeitswelt jedes Unternehmens eine Rolle spielen. So kdnnen
viele Altere beispielsweise dauerhaften Zeitdruck nicht so gut verkraften. So werden hiufigere und
ausreichend lange Erholungszeiten mit zunehmendem Alter immer wichtiger. Hier sind kritische
Analysen und gegebenenfalls die Umstrukturierung von Arbeitsabldufen und Arbeitsumfeld erfor-

derlich, um die Leistungsfahigkeit dlterer Belegschaften zu erhalten.
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Fest steht: Mit dem Alter wichst die erfahrungsbedingte Kompetenz fiir Prozessinnovationen.
Das stellt einen klaren Vorteil der Alteren dar. Diesen Vorteil muss ein Unternehmen ausreichend
herausfordern und zu nutzen wissen. Die Erfahrung in den Betrieben zeigt, dass dies gerade fiir
jiingere Fiihrungskrifte oft eine schwierige Hiirde darstellt. Hier muss die erforderliche Sensibilitdt

und Kompetenz bereits in der Ausbildung von Fithrungskriften noch gezielt geférdert werden.

Die Notwendigkeit regelméBiger betrieblicher und fachlicher Weiterbildung wird noch zu-
nehmen. Noch nicht gelost ist in diesem Zusammenhang die Frage, welche Formen des Lernens
eigentlich als altersgerecht zu bezeichnen sind. Gerade wenn man Alteren immer mehr Veréinde-
rungen abverlangt und von ihnen ein hohes Mal} an Lernfdhigkeit erwartet, darf man iiber eines
nicht hinwegsehen: Klassische Formen der Wissensvermittlung sind bei ihnen teilweise nicht so

erfolgreich wie bei den Jungen.

Wir diirfen von deutschen Unternehmen keine Beitridge zur Gestaltung des demographischen
Wandels erwarten, die tiber ihre geschiftlichen Interessen hinausgehen. Man kann gerade von klei-
nen und mittleren Unternehmen nicht erwarten, in Zeitrdumen zu denken, die sich weit jenseits
ihrer sonstigen Planungshorizonte bewegen. Es muss aber gelingen, das Thema Demographie iiber-
haupt in das unternechmerische Denken einzubringen. Es muss gelingen, das Verstindnis und die
Bereitschaft fiir Malnahmen zu wecken, die ihre positive betriebswirtschaftliche Wirkung oft erst
im néchsten Jahrzehnt voll entfalten konnen - fiir das Unternehmen selbst und fiir seine élteren
Mitarbeiter. Gerade mittelsténdische Unternehmen — zum Teil mit grofler Tradition — werden ihre

Betriebe in Zukunft nur sichern kdnnen, wenn sie eine gute Personalplanung betreiben.

Die Wirtschaft muss und wird ihre Personalstrategien auch in Zukunft aus der eigenen Ge-
schiftsstrategie ableiten und nicht aus noch so wichtigen gesamtgesellschaftlichen Fragestellungen.
Politik und Gesellschaft miissen die rechtlichen Rahmenbedingungen und die richtigen Anreize fiir
einen Arbeitsmarkt mit vielen Alteren gestalten. Mit Blick auf Demographie und Unternechmen
heifit dies: Wir miissen den Blick der Akteure 6fthen fiir langerfristige Risiken und Chancen der
Alterung im eigenen Betrieb. Demographie und Unternehmen heift vor allem auch, die weit ver-
breiteten Fehlvorstellungen iiber den vermeintlichen Zusammenhang zwischen Altern und Leistung
immer wieder anzusprechen. Allen muss daran gelegen sein, Verhéltnisse zu korrigieren, mit denen

man weder im Unternehmen noch auf dem Arbeitsmarkt ,,alt werden kann*.
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Die Sicherung des zukiinftigen Wachstums und Wohlstands stellt Deutschland aufgrund einer
schrumpfenden und alternden Bevolkerung vor besondere Herausforderungen. Da nicht von einer
wesentlichen Anderung der gegenwiirtigen Geburtenrate auszugehen ist, wird bis zum Jahre 2030
die Gruppe der unter 20-jahrigen nur noch halb so stark vertreten sein wie die der 60-jdhrigen und
Alteren. In Ost- und Westdeutschland scheiden schon im nichsten Jahrzehnt immer besetzungsstir-
kere Jahrgidnge aus dem Arbeitsmarkt aus. Sie reiflen Liicken, die die nachwachsende Generation
nicht schlieBen kann. Schon heute beklagt die Wirtschaft einen zunehmenden Fachkriftemangel;
in 2005 konnten hier offene Stellen nicht besetzt werden. Frither an spéter denken — ein Mentali-
taitswandel muss deshalb der erste wichtige Schritt fiir Mittelstédndler sein, um die Zukunft stirker

gemeinsam mit den Alteren zu meistern.
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Bernhard Dorn

Menschen und Prozesse in mittelstandischen Unternehmen

Unternehmen sind Netze ineinander greifender wertschopfender, tiberwachender, administra-
tiver, logistischer und kommunikativer Prozesse. Jeder dieser Teilprozesse bedingt Aufwendungen
von Zeit, Personal und Kosten. Und er hat ein qualitatives Resultat: ndmlich das mehr oder weniger
perfekte Ergebnis. Wenn es sich dabei um einen fiir den Verbraucher bestimmten Artikel handelt,
dann liegt hier ein erster Ansatz, um liber Demographie nachzudenken: Konsumverhalten und Kauf-
kraft von Altersgruppen variieren und bedingen unterschiedliches Vorgehen im Marketing. Aber der
Schwerpunkt der demographischen Herausforderung mittelstandischer Unternehmen liegt im Unter-
nehmen selbst. Die im Unternehmensprozess kumulierenden Werte Zeit, Kosten und Qualitdt sind die
wesentlichen Erfolgs-Parameter im Wettbewerb - und damit sind es auch die Zielmarken fiir jeden

Mitarbeiter.

Die Pioniere der Industrialisierung und das RKW bemiihen sich seit dem frithen 20. Jahrhun-
dert darum, die Prozesse - und dabei vor allem die ,,Arbeitsteilung“ zwischen Mensch und Technik
zu verbessern. Anfangs ging es um die Optimierung der Produktion; dann um die Biiroarbeit und
heute geht es darum, die Einzelprozesse der Value Chain zum optimalen, integrierten Unterneh-
mensprozess zu verbinden. In der Geschiftsfiihrung beginnen Prozessverantwortung und Ressort-

verantwortung sich gegenseitig zu durchdringen.

Bei der Einfithrung von Technik in den Produktionsprozess ging es anfangs vor allem darum,
Kraft, Geschwindigkeit und Prdzision der Maschine zu nutzen, um den Menschen von kérperlicher
Arbeit zu entlasten und Fehlerquoten zu senken. Im 20. Jahrhundert sind dann Computer in die
Werkshallen vorgedrungen: Wenn man sagt, sie hitten die Steuerung der Maschinen iibernommen,
dann ist das ungenau: In Wirklichkeit haben Menschen eine Technologie entwickelt, die ihnen
erlaubt, die von ihnen entworfenen Prozesse als Befehlsfolge zu formulieren, zu speichern und an
die beteiligten Maschinen weiterzugeben, die ihrerseits liber die ,,eingebaute Intelligenz* verfiigen,

diese Befehle zu verstehen und umzusetzen.
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Prozesse haben heute auch ,,Augen und Ohren* (Slogan der SICK AG). Sie kontrollieren
sich selbst und warnen ihre menschlichen Partner vor Unfallgefahren und auch bei von ihnen er-
kannten Prozessfehlern: Sie achten auf richtige Temperaturen, korrekte Rohstoffmischungen,
Geschwindigkeiten und darauf, dass kein Fremdkorper den Prozessablauf stort oder behindert. Fiir
die prizise Taktung komplizierter und zeitkritischer Prozesse kann der automatisierte Prozess den
Menschen wegen seiner begrenzten Wahrnehmungsfahigkeit fiir Zeit, Geruch, Temperatur und
andere Prozessparameter immer seltener ,,gebrauchen®. Die Komplexitit und die Geschwindigkeit
moderner technischer Prozesse sind der Wahrnehmungs- und Reaktionsfahigkeit des Menschen
entwachsen. In sauberen und grofien, aufgerdumten Montagehallen leisten meist nur noch wenige
Mitarbeiter physische Arbeit: entweder sie agieren als Hilfskrifte am Rande oder sind in neuen
Rollen als Steuerer und Uberwacher titig. Bei aufwendigen und komplexen Produkten wird
vielleicht die letzte Qualitdtskontrolle noch durch ,,Hand und Auge* eines erfahrenen Meisters
vorgenommen, und der Schichtleiter ,,bedient das Steuerungssystem des Prozesses mit den

Parametern fiir den neuen Produktionstag.

Aber ein Problem bleibt: Maschinen und Prozesse lernen von selbst nichts dazu. Nur ihre
Bediener und Konstrukteure konnen lernen. Wer in und mit einem Prozess arbeitet, dem kommen
Ideen, wie sich der Prozess oder auch das Produkt verbessern lieBe. Auf der Ausfithrungsebene
»bedient“ der Mensch den Prozess. Fiir die Weiterentwicklung von Produkten und auch bei der
Prozessoptimierung iibernehmen Menschen wieder die Verantwortung. Sie haben die Entwurfs-

und Freigabehoheit und bestimmen die Zukunft des Prozesses.

Als ,,Konstrukteure* halten sie die Fahne der ,,Innovation* fiir ihre Produkte hoch und offerie-
ren dem Markt in immer kiirzeren Zeitabstdnden neue Generationen® oder ,,Releases® mit besserer
Qualitdt und hoherer Leistung, mit mehr Funktionen und hoherer ,,Usability“. Die Lebenszeiten
technischer Produkte verkiirzen sich allgemein, es gibt nur noch wenige Hersteller technischer

Gerite, die mit der langen Haltbarkeit ihrer Produkte werben (Miele, Stihl).

Als ,,Change Manager* entwerfen sie auf der Suche nach Effektivitit und Produktivitdt neue
Prozessvarianten, testen sie aus und generieren damit neue Anforderungen und Vorschriften fiir den

Bediener: Menschen und Prozesse begegnen sich in immer wieder neuen Konstellationen.

Was hat das mit Demographie zu tun? Der erwihnte ,,Mensch® und sein Wissen ist eben

nicht nur ein Mensch, sondern Bezeichnung fiir alle Angehdrigen des Unternehmens und auch fiir
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korrespondierende Kunden und Lieferanten. Die Alters- und Wissensstruktur einer Belegschaft ist
ein wesentliches Merkmal gesunder und strategisch orientierter Prozesse. Das Paradox, dass heute
viele Betriebe hektisch nach Spezialisten und Fachkriften suchen, und es andererseits Heere dlterer
Arbeitskrifte gibt, die trotz ihrer Ausbildung und Erfahrung offenbar niemand gebrauchen kann,
ist auch das Ergebnis fritherer Massenentlassungen und Frithpensionierungen, die manches Unter-
nehmen vielleicht heute bereut. Die damals erzielte momentane Kostenentlastung war gleichzeitig
der Verzicht auf Wissen und Erfahrung, den das Unternehmen heute vielleicht bereut. Die IBM ist

ein gutes Beispiel dafiir.

Das sonst eher unterschwellige Unbehagen gegeniiber einer rein monetéren Sicht der Ar-
beitskraft hat sich in der Wahl des ,,Unwortes des Jahres 2004 Luft verschafft: ,,Humankapital*
ist von Natur aus kein anstoBiger Begriff — im Gegenteil: er verdeutlicht, dass Menschen fiir den
Betrieb ein Vermdgen bedeuten, das — wie jedes Kapital — sorgsam zu pflegen ist. Aber die schnelle
und oft leichtfertige Trennung von Wissen und Kdnnen élterer Mitarbeiter schien ein Trend zu sein,
der von vielen Unternehmen zu Gunsten kurzfristiger Bilanzvorteile — aber zu Lasten staatlicher

Sozialkassen und oft auch des eigenen Unternehmenswertes - mitvollzogen wurde.

Diese oft sehr grolen Unternehmen sind heute dabei, ihre Belegschaft wieder aufzustocken.
Angesichts der demographischen Entwicklung liegt hier tatséchlich eine Herausforderung fiir den
deutschen Mittelstand. Im Kampf um seine human resources steht er im Wettbewerb mit expandie-
renden Grofunternehmen, die vor den Toren der Universititen um die besten Abganger werben, fiir
die sie meist noch eine gezielte und aufwendige unternehmensbezogene Zusatzausbildung — oft im

fiir junge Leute attraktiven Ausland — anbieten.

Diese jungen Menschen sind knapp! Wir wissen etwa warum: Es liegt vielleicht am Bil-
dungssystem und bestimmt an der demographischen Situation. Die Befunde fiir Deutschland sind
augenfillig und lauten kurz: Menschen werden élter, und es werden weniger Kinder geboren. ,,Alte*
arbeiten in vielen Berufen (gern und aktiv) auch {iber das 65. Lebensjahr hinaus. Ich selbst tue es
auch und fiihle mich wohl dabei. Viele von ihnen denken modern: Es gibt mehr Internetbenutzer im
Alter iiber 60 als zwischen 14 und 25 Jahren, was vor allem daran liegen mag, dass es mehr Altere

als Jiingere gibt.

Manche haben rar gewordenes Spezialwissen oder verfiigen liber in Jahrzehnten im Beruf

gesammelte Erfahrungen, die sie gern aktiv einsetzen wiirden. Es gibt auch tatséchlich Fille, in
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denen die Wahrscheinlichkeit, bestimmte Fahigkeiten anzutreffen, bei dlteren Arbeitskriaften hoher
ist als bei Jiingeren. So haben die stiirmische Weiterentwicklung der Informationstechnik und damit
auch der Programmiersprachen zusammen mit der von den Herstellern {iber Jahrzehnte bewahrte
Computer-Eigenschaft, auch alte Programme lesen und ausfiihren zu kénnen, in manchem Betrieb
dazu gefiihrt, dass heute wichtige und zentrale Anwendungs-Systeme &lter sind als der Durchschnitt
der Belegschaft. Kaum jemand kann heute noch in der Programmier-Sprache Assembler program-
mieren. Wenn zusétzlich auch noch eine prizise Dokumentation fehlt, dann kann die Einstellung
eines ,,alten* Kenners die einzige Rettung bedeuten und viele Kosten und Komplikationen bei einer
Umstellung, Erweiterung oder Anderung vermeiden. Rekrutierung und Pflege der Mitarbeiter ist
nicht nur eine routineméfig ablaufende Verwaltungstitigkeit, sondern es geht darum, das notwen-
dige Wissen und Konnen an jedem Arbeitsplatz fiir Gegenwart und Zukunft zu sichern — und wenn

es sein muss, auch fiir die Vergangenheit, wie das Assembler-Beispiel zeigt.

Die Ubereinstimmung von Anforderungen und Qualifikation gibt dem einzelnen Mitarbei-
ter die Sicherheit, dass seine in das Prozess-Netz des Unternehmens eingebundene Tétigkeit den
Unternehmenserfolg direkt mitbestimmt. Daraus wachsen Selbstwert, Zufriedenheit, Motivati-
on und neue Ideen zur Verbesserung der Prozesse sowie Vertrauen in das Unternehmen und die
Bereitschaft, die eigene Kompetenz in Richtung auf zu erwartende Entwicklungen auszuweiten:

Unternehmenskultur!

Das Personalressort muss also beim Aufbau und der Pflege des ,,menschlichen Kapitals* im
Unternehmen strategisch denken und handeln. Diese Forderung scheint auf den ersten Blick so
selbstverstdndlich und einleuchtend, dass sich vielen Beteiligten die Reaktion aufdrédngt: ,,Aber
genau das machen wir doch seit Jahren!* Hier warne ich: Es ist nicht einfach fiir eine Stabsfunktion,
sich zu einer strategisch handelnden Einheit zu entwickeln. Vor allem, wenn sie traditionell als
interner Dienstleister fiir die Unternehmensbereiche angesehen wird. Ich vergleiche die Situation
gern mit den Erfahrungen mit einer anderen Querschnittsfunktion, dem IT-Bereich: Unternehmen,
die wesentliche Bereiche ihrer Wertschopfung durch informationstechnische Systeme unterstiitzen,
miissen die technischen Entwicklungen auf diesem Gebiet kennen, einordnen und in ihrer Strategie

reflektieren.

Aus dieser Einsicht haben sich zahlreiche Unternehmen entschieden, eine direkt dem Vor-

stand zugeordnete Instanz fiir die Informations-Strategie zu schaffen: den CIO (Chief Information
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Officer). Leider ist es nur wenigen Unternehmen gelungen, diese strategische Absicht in eine
erfolgreiche Praxis umzusetzen. Entweder wurden Bezeichnung und Rolle (aus Gewohnheit) dem
operativen Leiter der IT-Funktion iibertragen, wo sich die strategische Zielsetzung in den Tages-
anforderungen verlor - oder irgendwann konnten Vorstand und Stelleninhaber mit Position und

Strategie nichts mehr anfangen.

Nur dort wo der Vorstand oder die Geschéftsfithrung selbst davon iiberzeugt ist, dass die
technischen Mittel fiir Information und Kommunikation laufend neue Ansétze fiir die Optimierung
der Geschéftsprozesse bieten, kommt es wirklich zum Dialog zwischen IT und den Fachbereichen,
der dann auch zur laufenden Verbesserung und Anpassung an neue technische Moglichkeiten fiihrt.
Weil sich aber in einem vernetzten Prozessunternehmen Anderungen nur selten isoliert betrachten
lassen, fithren diese Kontakte fast automatisch auf die gesamtunternehmerische Sicht. Diese Unter-

nehmen entwickeln eine Informationsstrategie.

Ahnlich ist die Situation fiir die traditionelle Personalfunktion: Jeder versteht, dass Wissen
und Konnen der Mitarbeiter den Erfolg des Unternehmens langfristig bestimmen. Jeder stimmt
infolgedessen sofort der Forderung nach strategischem Human-Resource-Management zu, aber
meist ohne zu sich dariiber klar zu werden, was das bedeutet. Die Praxis orientiert sich dann an
Erfahrungen von gestern oder bestenfalls am heute. Eine in England durchgefiihrte Befragung
von Personalabteilungen zum Thema ,,Strategisches HR-Management™ hat ergeben, dass 56
Prozent der HR-Professionals strategisch arbeiten mochten, dass aber nur 33 Prozent meinen, diese
Rolle auch auszufiillen. Sie mochten eigentlich dafiir sorgen, dass fiir das Unternehmen elastische,
reaktionssichere und bewegliche Mitarbeiter zur Verfligung stehen, sie wollen dafiir mit neuen
Ideen auf Talentsuche gehen und durch Leistungsmessungen und Wettbewerbe den Aufbau von
Schliisselwissen fordern. Sie wollen Wissen, Konnen und Erfahrung aufbauen, férdern und zu-
ordnen. Mit einem Wort: Sie wollen aus der Rolle einer administrativen Unterstiitzungsfunktion
in eine strategische Aufgabe hineinwachsen: Anstatt die Ressorts nur bei Einstellungen oder Ent-
lassungen zu unterstiitzen und fiir die Auszahlung der Vergiitungen zu sorgen, mochten sie wissen,
welche Qualifikationen gebraucht werden, sie mochten sich darauf einstellen, was der Prozess im
Ressort verlangt und welche Eigenschaften und Féhigkeiten am einzelnen Arbeitsplatz heute und in

Zukunft von Nutzen wéren.

Sie scheitern dann oft daran, dass die Ressorts, wenn diese nicht gerade eine konkrete Perso-

nalanforderung haben, nicht einsehen, warum HR so umfassend informiert sein sollte. Das Personalres-
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sort erfahrt einfach nicht, welche Verfahren, welche Stoffe das Unternehmen kiinftig einsetzen will und

welches Wissen neue Methoden bendtigen.

Die allgemeine demographische Entwicklung ist also nur ein einzelner, erschwerender
Tatbetand fiir die Personalpolitik mittelstandischer Unternechmen: Mehrere, vielleicht noch schwe-
rer wiegende Challenges sind ,,zu Hause* anzutreffen. Einige notwendige Schritte in Richtung auf

eine HR-Strategie konnten sein:

» Die Bereiche erarbeiten und dokumentieren die Skill- und Personlichkeitsvoraussetzungen

ihrer Arbeitsplétze fiir heute und die ,,gewollte” Zukunft.

» Die Strategie des Unternechmens wird im definierten Bedarf fiir Wissen und Kénnen

der heutigen und kiinftigen Mitarbeiter sichtbar.

* Ausbildung und Erfahrung der Mitarbeiter ist dokumentiert und wird durch syste-
matische individuelle Weiterbildung (Soll:Ist) weiterentwickelt: Permanentes

Skill-Management mit Erfolgskontrolle.

» Die Personalfunktion dokumentiert die heutige Situation und schldgt der Geschéfts-
fiihrung auf der Basis der Bereichsprojektionen eine am Personal- und Ausbildungs

markt orientierte Strategie einschlieBlich einer Langzeitplanung fiir Schliisselpositionen vor.

» Besetzungs-Alternativen werden durch Kosten-/Nutzen-Vergleiche und Benchmarks

untermauert.

* Insgesamt wird eine harmonisch gestreute Altersstruktur angestrebt, um wellenférmigen
Belastungen und Engpésse bei Ablosungen und Einarbeitung zu vermeiden (z.B. bei

Haufung gleichaltriger Ruhestands-Anwdérter).

Aus dem Blickwinkel des Unternehmens zielen diese Aktivititen darauf, menschliches
Wissen und Konnen, Erfahrung, Prézision und Kreativitit an allen Kontaktstellen zwischen
Prozess und Mensch bereitzustellen und weiterzuentwickeln. Eine Unternehmensstrategie ohne
HR-Strategie ist unvollsténdig. Das demographische Problem kann der aktuelle Anstoss sein, um

diese Entwicklung in Gang zu setzen.
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Verdffentlichungen des RKW-Kuratoriums

Das RKW-Kuratorium bietet eine hochrangige Plattform fiir den vom Tagesgeschehen
unbelasteten Diskurs. Personlichkeiten aus Politik, Wirtschaft, Gewerkschaften und Wissenschaft

treffen sich hier, um fiir den Mittelstand neue Losungsansitze zu finden.

Veroffentlichungen der Beitrdge von Mitgliedern des RKW-Kuratoriums aus Politik,

Wirtschaft, Gewerkschaften und Wissenschaft anlésslich der ]Jahressitzungen des Kuratoriums:

Der Aufbau der neuen Bundeslander

Beitrdge von: Prof. Dr. Werner Breitschwerdt, Sir Leon Brittan, Joachim Dirschka,
Prof. Wolfram Engels, Prof. Dr. Gerhard Fels, Roland Issen, Jiirgen Jeske, Prof. Dr. Reimut
Jochimsen, Bruno Kdbele, Conrad-Michael Lehment, Prof. Dr. Werner Meifiner, Dr. Angela
Merkel, Heinz-Werner Meyer, Dr. Herbert Miiller, Prof. Dr. Werner Miinch, Dr. Klaus Murmann.
Dr. Karl-Heinz Narjes, Friedhelm Ost, Matti Paasila, Dr. Johannes Rau, Dr. Giinter Rexrodt,
Prof. Dr. Giinter Rinsche, Peter M. Schmidhuber, Dr. Lothar Spith, Prof. Dr. Giinter Spur,
Prof. Dr. Erich Staudt, Helga Steeg, Christa Theben, Dr. Anette Winkler

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1993

Die neuen Bundeslander und ihre Partner im Osten

Beitrdge von: Joachim Dirschka, Roland Issen, Jiirgen Jeske, Prof. Dr. Reimut Jochimsen,
Conrad-Michael Lehment, Dr. Angela Merkel, Heinz-Werner Meyer, Dr. Herbert Miiller, Dr. Klaus
Murmann. Dr. Karl-Heinz Narjes, Matti Paasila, Dr. Johannes Rau, Dr. Glinter Rexrodt, Peter M.
Schmidhuber, Dr. Lothar Spéth, Dr. Glinter Spur, Helga Steeg

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1994
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Die neuen Bundeslédnder und Japan

Beitrage von: Joachim Dirschka, Bernhard Dorn, Roland Issen, Jiirgen Jeske, Dr. Angela
Merkel, Dr. Herbert Miiller, Dr. Karl-Heinz Narjes, Friedhelm Ost, Dr. Johannes Rau, Dr. Giinter
Rexrodt, Prof. Dr. Giinter Rinsche, Peter M. Schmidhuber, Prof. Dr. Glinter Spur, Prof. Dr. Erich
Staudt

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1995

Privatisierung 6ffentlicher Aufgaben

Beitrdge von: Joachim Dirschka, Riidiger Frohn, Prof. Dr. Reimut Jochimsen, Dr. Angela
Merkel, Friedhelm Ost, Dr. Giinter Rexrodt, Prof. Dr. Erich Staudt

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1996

Innovationen in Deutschland

Beitrdage von: Siegfried Bleicher, Joachim Dirschka, Bernhard Dorn, Prof. Dr. Gerhard Fels,
Gerd Freund, Prof. Dr. Reimut Jochimsen, Dr. Angela Merkel, Dr. Herbert Miiller, Dr. Johannes
Rau, Dr. Giinter Rexrodt, Heide Simonis, Dr. Lothar Spéth, Prof. Dr. Erich Staudt, Helga Steeg,
Matthias Wissmann

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1997

MaBnahmen zur Verminderung der Arbeitslosigkeit

Beitrdge von: Bernhard Dorn, Prof. Dr. Gerhard Fels, Dr. Jirgen GroBmann, Erhard Jauck,
Prof. Dr. Reimut Jochimsen, Bruno Kobele, Tyll Necket, Dr. Johannes Rau, Dr. Giinter Rexrodt,
Peter M. Schmidhuber, Peter von Siemens, Prof. Dr. Giinter Spur, Matthias Wissmann, Dr. Monika
Wulf-Mathies

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1998
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Globalisierung - Herausforderung und Chance fiir den deutschen Mittelstand

Beitrdge von: Joachim Dirschka, Bernhard Dorn, Prof. Dr. Gerhard Fels, Jirgen Gromann,
Eberhard Heinke, Prof. Dr. Reimut Jochimsen, Bruno Kdébele, Christiane Krajewski, Prof. Dr.
Werner Meifiner, Dr. Angela Merkel, Jiirgen W. M6llemann, Dr. Herbert Miiller, Friedhelm Ost,
Johannes Rau, Dr. Giinter Rexrodt, Dr. Lothar Spéth, Prof. Dr. Glinter Spur, Prof. Dr. Erich Staudt,
Helga Steeg, Matthias Wissmann

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 1999

Aus-und Weiterbildung fiir den deutschen Mittelstand

Beitrdge von: Joachim Dirschka, Bernhard Dorn, Dr. Jirgen GroBmann, Eberhard Hein-
ke, Roland Issen, Jiirgen Jeske, Bruno Kobele, Christiane Krajewski, Prof. Dr. Werner Meif3ner,
Dr. Angela Merkel, Jiirgen Mollemann, Dr. Herbert Miiller, Dr. Werner Miiller, Friedhelm Ost,
Prof. Dr. Winfried Schlaftfke, Prof. Dr. Erich Staudt, Dr. Helga Steeg, Heide Simonis, Matthias
Wissmann

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2000

Der Generationenvertrag - Seine Bedeutung fiir den deutschen Mittelstand

Beitrage von: Joachim Dirschka, Dr. Jirgen GroBmann, Roland Issen, Prof. Dr. Werner
MeiBner, Friedrich Merz, Friedhelm Ost, Harald Schartau, Hubertus Schmoldt, Peter von Siemens,
Heide Simonis, Prof. Dr. Glinter Spur, Prof. Dr. Erich Staudt, Dr. Helga Steeg, Christa Thoben,
Dr. Ludolf von Wartenberg

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2001
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Zuwanderung, Arbeitsmarkt und der deutsche Mittelstand

Beitrdge von: Joachim Dirschka, Bernhard Dorn, Prof. Dr. Gerhard Fels, Dr. Jiirgen Grof3-
mann, Dr. h.c. Eberhard Heinke, Dr. Reinhard Hoppner, Dr. Carsten Kreklau, Dr. Angela Merkel,
Jirgen W. Mollemann, Dr. Werner Miiller, Friedhelm Ost, Dr. Johannes Rau, Dr. Bernd Rohwer,
Manfred Schallmayer, Harald Schartau, Prof. Dr. Glinter Spur, Prof. Dr. Erich Staudt, Dr. Helga
Steeg, Matthias Wissmann

Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2002

Chancen und Risiken der EU-Osterweiterung fiir den deutschen Mittelstand

Beitrdge von: Dr. Ludwig Baumgarten, Prof. Dr. Clemens Borsig, Wolfgang Clement,
Joachim Dirschka, Prof. Dr. Gerhard Fels, Friedel Fleck, Dr. Jiirgen Grof3mann, Hans-Christoph
Noack, Friedhelm Ost, Matti Paasila, Matthias Platzeck, Prof. Dr, Giinter Rinsche, Dr. Bernd
Rohwer. Petra Roth, Harald Schartau, Prof. Dr. Giinter Spur, Dr. Helga Steeg, Christa Thoben
Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2003

Finanzierung des deutschen Mittelstands im Zeitalter der Globalisierung

Beitrdge von: Prof. Dr. Clemens Borsig, Wolfgang Clement, Joachim Dirschka, Dr. Friedrich
Homann, Prof. Dr. Wolfgang Maf3berg, Dr. Angela Merkel, Matthias Platzeck, Michael Sommer,
Dr. Helga Steeg
Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2004
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Qualifizierung im deutschen Mittelstand im Zeitalter der Globalisierung

Beitrdge von: Prof. Dr. Dr. Ann-Kristin Achleitner, Edelgard Bulmahn, Bernhard Dorn,
Dr. Eckhard Franz, Dr. h.c. Eberhard Heinke, Bruno Kobele, Friedrich Merz, Friedhelm Ost,
Matthias Platzeck, Petra Roth, Harald Schartau, Hubertus Schmoldt, Michael Sommer, Dr. Helga
Steeg, Dr. Ludolf von Wartenberg
Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2005

Rationalisierung und Beschaftigung im deutschen Mittelstand
im Zeitalter der Globalisierung

Beitrdge von: Prof. Dr. Dr. Ann-Kristin Achleitner, Joachim Dirschka, Reinhard Dombre,
Bernhard Dorn, Dr. Eckhard Franz, Dr. Jiirgen Gromann, Friedhelm Ost, Prof. Dr. Giinter Rin-
sche, Petra Roth, Harald Schartau, Peter M. Schmidhuber, Dr. Helga Steeg, Christa Thoben, Dr.
Ludolf von Wartenberg
Herausgegeben von Dr. Otmar Franz, Eschborn 2006
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Mitglieder des RKW Kuratoriums

Vorsitzender:

Dr. Otmar Franz, Vorsitzender des Vorstands des RKW e.V.

Dieter Althaus, Ministerprésident des Freistaats Thiiringen

Dr. Ludwig Baumgarten, Mitglied des Vorstands des Deutschen Zentrums fiir Luft- und Raumfahrt
Anton F. Borner, Prisident des Bundesverbands des Deutschen Grof3- und Auflenhandels e.V.
Prof. Dr. Clemens Borsig, Mitglied des Vorstands der Deutschen Bank AG

Prof. Dr. Werner Breitschwerdt, DaimlerChrysler AG

Prof. Dr.-Ing. habil. Hans-Jorg Bullinger, Priasident der Fraunhofer Gesellschaft

zur Forderung der angewandten Forschung e.V.

Edelgard Bulmahn MdB, Bundesministerin fiir Bildung und Forschung a.D.

Joachim Dirschka, Prisident der Handwerkskammer zu Leipzig

Bernhard Dorn, Ehrenvorsitzender des Vorstandes des Instituts fiir Produktivitidt und Qualitét e.V.

Prof. Dr. Gerhard Fels, Direktor und Mitglied des Prasidiums des Instituts der
deutschen Wirtschaft a.D.

Michael Glos MdB, Bundesminister fiir Wirtschaft und Technologie
Prof. Dr. Jiirgen Gramke, Vorstandsvorsitzender des Institute fiir European Affairs

Dr. Jiirgen; Groimann, Geschiftsfithrender Gesellschafter der Georgsmarienhiitte Holding GmbH
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Dr. h.c. Eberhard Heinke, Vorstandsvorsitzender des Rheinisch-Westfélischen-
Genossenschaftsverbandes (RWGV) a.D.

Dr. Friedrich Homann, Generalbevollméchtigter der

Interessengemeinschaft Mittelstandischer Mineral6lverbénde e.V.

Roland Issen, Vorsitzender der Deutschen Angestellten-Gewerkschaft a.D.

Senator e.h. Bruno Kobele, Prisident des Internationalen Bundes

Dr. Silvana Koch-Mehrin MdEP, Stv. Vorsitzende der ALDE und Vorsitzende der

FDP-Fraktion im Europaparlament

Christiane Krajewski, Ministerin und Senatorin a.D.

Prof. Dr. Bernd Kriegesmann, Vorstandsvorsitzender des Instituts fiir

angewandte Innovationsforschung e.V.

Dr. Heinz Kriwet, Mitglied des Aufsichtsrats der ThyssenKrupp AG

Prof. Dr. Wolfgang Mafiberg, Lehrstuhl fiir Produktionsssysteme Ruhr-Universitdt Bochum

Prof. Dr. Werner Meifiner, Priasident der accadis GmbH

Dr. Angela Merkel, Bundeskanzlerin

Friedrich Merz

Hans-Joachim Metternich, Sprecher der Geschiftsfithrung der Investitions-
und Strukturbank Rheinland-Pfalz GmbH

Dr. Werner Miiller, Vorstandsvorsitzender der RAG Aktiengesellschaft

Dr. jur. Klaus Murmann, Vorsitzender des Vorstands der Sauer-Danfoss GmbH & Co. OHG
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Dr. Angelika Niebler MdEP, Mitglied im Ausschuss Industrie, Auflenhandel,

Forschung und Energie des Europaparlaments

Hans-Christoph Noack, Frankfurter Allgemeine Zeitung

Friedhelm Ost, Staatssekretér a. D.

Matti Paasila

Prof. Dr. Andreas Pinkwart MdL, Minister fiir Innovation des

Landes Nordrhein-Westfalen

Matthias Platzeck, Ministerpriasident des Landes Brandenburg

Prof. Dr. Giinter Rinsche, Mitglied des Vorstands der Konrad-Adenauer-Stiftung

Dr. Gunnar Rogwalder, Mitglied des Vorstands der Hansa Luftbild AG

Petra Roth, Oberbiirgermeisterin der Stadt Frankfurt am Main

Dr. Peter M. Rudhart, Honory Vice President EMA - The European Management Association

Harald Schartau MdL, Minister fiir Wirtschaft und Arbeit des Landes Nordrhein-Westfalen a.D.

Dr. Annette Schavan MdB, Bundesministerin fiir Bildung und Forschung

RA Peter M. Schmidhuber, Mitglied der EU-Kommission a.D.

Hubertus Schmoldt, Vorsitzender der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie

Michael Sommer, Vorsitzender des Deutschen Gewerkschaftsbundes

Prof. Dr.-Ing. Giinter Spur, Institut fiir Werkzeugmaschinen und Fabrikbetrieb,

Technische Universitit Berlin
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Prof. Dr. Dr. h.c. Joachim Starbatty, Vorsitzender des Vorstands der
Aktionsgemeinschaft Soziale Marktwirtschaft e.V.

Dr. Helga Steeg, Exekutivdirektorin der Intern. Energie-Agentur IEA a. D.

Dr. Alexander Tesche, Mitglied des Vorstands der ED Ziiblin AG

Christa Thoben MdL, Ministerin fiir Wirtschaft, Mittelstand und Energie des
Landes Nordrhein-Westfalen

Peter von Siemens, Mitglied des Aufsichtsrats der Siemens AG

Dr. Ludolf von Wartenberg, Hauptgeschéftsfithrer und Prasidiumsmitglied des

Bundesverbands der Deutschen Industrie a.D.

Stand: August 2007
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