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Der demographische Wandel sorgt für durchschnittlich 
ältere Belegschaften in den Betrieben. Für die Unter-
nehmen stellt sich damit die Herausforderung, Arbeit 
alter(n)sgerecht zu gestalten. Möglichkeiten und Ansätze 
dazu gibt es viele – aber wie fi nden sie den Weg in die 
Betriebe? Diese Broschüre will Betriebs- und Tarifparteien 
dabei unterstützen, Vereinbarungen zur betrieblichen 
Demographiearbeit zu treff en. Wie lässt sich die Arbeits- 
und Beschäftigungsfähigkeit der Beschäftigten positiv 
beeinfl ussen, so dass diese länger erwerbstätig sein 
können? Wie kann dem Verlust von Erfahrungswissen und 
betrieblichem Know-how entgegengewirkt werden? Auf 
welche Weise lassen sich solche Prozesse und Verein-
barungen, z. B. zum Wissenstransfer, zur Qualifi zierung 
oder auch zur Arbeitszeit,  verstetigen und verankern? 
Die Antworten und Anregungen auf den nächsten Seiten 
sind in erster Linie  an Personalleitungen und Betriebsräte 
gerichtet, die in vielen Unternehmen die tragende Säulen 
für eine alter(n)sgerechte Unternehmenspolitik bilden. Sie 
können durch ihre Aufgaben, Rollen und Einblicke wesent-
lichen Einfl uss nehmen und alter(n)sgerechte Maßnah-
men initiieren und vorantreiben. Dabei muss zwar jedes 
Unternehmen seinen eigenen Weg fi nden und gehen. 
Aber dieser kleine Überblick in Sachen Betriebs- und 
Tarifpolitik kann Handlungsempfehlungen aussprechen 
sowie mit bewährten Instrumenten und alter(n)sgerech-
ten Maßnahmen den individuellen Prozess anstoßen 
und positiv fl ankieren, sodass die bestehenden Chancen 
genutzt und die Hindernisse erkannt und klug umgangen 
werden können.  

Inhaltlich beruht die Broschüre auf den Ergebnissen des 
Forschungsprojekts ›Altersdiff erenzierte und alterns-
gerechte Betriebs- und Tarifpolitik zur Förderung der 
Innovations- und Beschäftigungsfähigkeit Älterer‹. 
Dieses Projekt befasste sich mit den Auswirkungen des 
demographischen Wandels auf Betriebe der Metall- und 
Elektroindustrie, der Chemie- und Pharmaindustrie und 
des Einzelhandels. Die Untersuchung wurde von der In-
itiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) beauftragt, von 
der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 
(BAuA) begleitet und vom Lehrstuhl ›Politisches System 
der BRD‹ der Universität Kassel sowie dem Soziologi-
schen Forschungsinstitut Göttingen (SOFI) zwischen 
Oktober 2008 und Dezember 2010 durchgeführt. Im Pro-
jekt wurden Experteninterviews und Betriebsfallstudien 
durchgeführt. Die genannten Zahlen und Werte basieren 
(falls nicht anders angegeben) auf einer repräsentativ 
angelegten Befragung von Betriebsräten sowie Personal- 
und Geschäftsleitungen in der Metall- und Elektroindus-
trie, der Chemie- und Pharmaindustrie und im Einzel-
handel, die im Rahmen des Projekts durchgeführt wurde. 
Der Abschlussbericht  ist bei INQA erschienen und unter 
www.inqa.de zu beziehen.

Einleitung
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Der demographische Wandel sorgt dafür, dass die Men-
schen in Deutschland weniger und – absolut wie relativ 
– älter werden. Die Auswirkungen dieser Entwicklung 
sind vielfältig und betreff en auch die Arbeitswelt. Es ist 
deshalb eine zentrale Herausforderung für Unternehmen 
und Sozialpartner, sich mit diesem Thema auseinander-
zusetzen und Lösungen für eine alternde Arbeitswelt 
mit einem schrumpfenden Erwerbspersonenpotenzial 
zu fi nden.

Länger arbeiten 

In den vergangenen Jahrzehnten war der Umgang mit 
älteren Beschäftigten durch die Möglichkeit eines früh-
zeitigen Ausstiegs aus dem Erwerbsleben gekennzeichnet. 
Die im gesellschaftlichen Konsens betriebene Altersteil-
zeitpolitik verfestigte den frühzeitigen Ausstieg aus dem 
Erwerbsleben als Leitbild. Auch gegenwärtig wird die 
Altersteilzeit noch häufi g genutzt, um die Belegschaften 
zu verjüngen und zu verkleinern – ein Weg, der bereits 
jetzt vom Gesetzgeber erschwert wurde. 

Die ›Rente mit 67‹ und das Auslaufen der Altersteilzeitre-
gelung sind Reformprojekte, welche die politisch gewollte 
Umkehr zu einer Verlängerung der Lebensarbeitszeit 
unterstreichen. Aber wenn Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer in Zukunft länger arbeiten sollen, müssen 
die Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen dies auch 
ermöglichen. Insofern müssen die Unternehmen ihren 
Umgang mit älter werdenden Beschäftigten überdenken 
und die Arbeitsbedingungen entsprechend anpassen. 

1 Weniger und im Durchschnitt älter
 
 Demographischer Wandel und Arbeitswelt 

 Frühzeitiger Ausstieg aus dem Erwerbsleben 

›Eigentlich haben die über viele Jahrzehnte den 
Schwerpunkt gehabt, die Leute relativ früh geord-
net nach Hause zu bekommen. Das spielt bei uns 
heute noch eine Rolle. Bis Mitte 2012 werden wir 
die Leute im Chemieteil geregelt zu 70, 80 Prozent 
mit 58 … nach Hause schicken.‹ Betriebsrat eines 
Großbetriebs aus der Chemie- und Pharmaindustrie 
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Geschäfts- bzw. Personalleitungen Betriebsrat

Metall- und Elektroindustrie

1 Nachwuchsmangel (58 %) Verlust an Erfahrungswissen (70 %)

2 Verlust an Erfahrungswissen (58 %) Leistungs- und Tätigkeitseinschränkungen (49 %)

3 Fachkräftemangel (56 %) Nachwuchsmangel (34 %)

Chemie- und Pharmaindustrie

1 Verlust an Erfahrungswissen (58 %) Verlust an Erfahrungswissen (76 %)

2 Fachkräftemangel (42 %) Hoher Krankenstand / hohe Fehlzeiten (63 %)

3 Nachwuchsmangel (42 %) Leistungs- und Tätigkeitseinschränkungen (38 %)

Einzelhandel

1 Verlust an Erfahrungswissen (50 %) Verlust an Erfahrungswissen (71 %)

2 Nachwuchsmangel (48 %) Fachkräftemangel (61 %)

3 Fachkräftemangel (47 %) Nachwuchsmangel (44 %)

Arbeitsfähigkeit erhalten und fördern

zentraler Bedeutung. Dies wird insbesondere von den 
Betriebsräten als zukünftige Herausforderung genannt. 
Darüber hinaus stellt sich vor allem den Personalabtei-
lungen die Frage, wie sich Innovationsfähigkeit und Fach-
wissen im Unternehmen sichern lassen angesichts eines 
schrumpfenden Fachkräfteangebots bei gleichzeitigem 
wellenartigen Ausscheiden von betrieblichen Wissens- 
und Leistungsträgern. 
Die Betriebe stehen den Problemfeldern aufmerksam 
gegenüber und sehen sich zumindest für die Zukunft mit 
dringlichen Herausforderungen konfrontiert. Die oftmals 
verbreitete Auff assung eines grundsätzlichen Erkenntnis-
defi zits auf betrieblicher Ebene konnte somit im Projekt 
nicht bestätigt werden. Inwiefern dies aber auch zu mehr 
Aktivitäten im Sinne einer alter(n)sgerechten Betriebs-
politik führt, steht auf einem anderen Blatt.

Demographischer Wandel bereits spürbar 

Die demographische Entwicklung ist in den Unternehmen 
und Betrieben bereits ein Thema, sowohl in den Personal-
abteilungen als auch bei den Betriebsräten. Schon heute 
fühlen sich nach einer repräsentativen Umfrage im Rah-
men des Projekts 36 Prozent der Betriebe im Einzelhan-
del, 38 Prozent der Betriebe in der Metall- und Elektroin-
dustrie und 45 Prozent der Chemie- und Pharmabetriebe 
vom demographischen Wandel betroff en. Mit Ausnahme 
des Einzelhandels gehen die Unternehmensleitungen 
davon aus, in Zukunft noch stärker betroff en zu sein. Die 
Betriebe stehen dabei off enbar vor zwei Kernproblemen: 
Einerseits ist der Erhalt der Arbeitsfähigkeit und damit 
die Produktivität ihrer älter werdenden Beschäftigten 
trotz oftmals weiterhin stark belastender Tätigkeiten von 

Tab. 1: Mit welchen Problemen sehen Betriebsparteien ihr Unternehmen bereits heute 
im demographischen Wandel konfrontiert?

Quelle: Eigene Repräsentativbefragung
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 Nachwuchsmangel 

›Ich merk das auch eben dieses Jahr, da habe ich 
im Prinzip ungefähr ein Drittel der Bewerbungen 
bis zum heutigen Tag bekommen wie letztes Jahr.‹ 
Personalreferentin eines mittelständischen Betriebs 
aus der Metall- und Elektroindustrie

Weniger und im Durchschnitt älter

Tendenziell schrumpfend: Arbeitskräfte-, 
Nachwuchs- und Fachkräfte

Durch die Schrumpfung des Erwerbspersonenpotenzials 
liegt die Vermutung nahe, dass die deutsche Wirtschaft 
zunehmend mit einem Arbeitskräftemangel konfrontiert 
sein wird. Kurzfristig dürfte dies aber kaum der Fall sein 
und auch bei einer langfristigen Perspektive erscheint ein 
genereller Arbeitskräftemangel unwahrscheinlich. Vielmehr 
werden Unternehmen vor der Herausforderung stehen, 
dass sich bestimmte Fachkräfte künftig schwieriger rekru-
tieren lassen. Jüngere, spezifi sch qualifi zierte Fach- und 
Nachwuchskräfte fehlen den Unternehmen schon heute 
(vgl. Tab. 1) und empirische Daten zeigen, dass dies zu-
künftig ein noch größeres Problem zu werden droht.

Die Folgen dieses Mangels an (geeigneten) Arbeits kräften 
können für Betriebe weitreichend sein: Es entstehen z. B. 
altershomogene Belegschaften, wenn kein Nachwuchs 
eingestellt werden kann. Dadurch drohen innerbetrieb-
liche Konfl ikte (z. B. durch die Blockade von Aufstiegs-
möglichkeiten). Auch kann es durch altershomogene 
Belegschaften zu einem schlagartigen Verlust von 
Erfahrungswissen und betrieblichem Know-how kommen, 
wenn besonders viele gut qualifi zierte Beschäftigte in 
einer kurzen Zeitspanne in Rente gehen. Darüber hinaus 
können Betriebe durch das Fehlen der notwendigen 
Fachkräfte gezwungen sein, Aufträge abzulehnen oder 
Dienstleistungen und Produkte hinzuzukaufen, was mit 
höheren Kosten verbunden ist. Grundsätzlich kann der 
Mangel an (geeigneten) Arbeitskräften die Produktivität 
und die Innovationskraft und damit die Wettbewerbsfähig-
keit von Unternehmen hemmen. 
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Alternde Belegschaften 

Für die Arbeitswelt ist neben der Schrumpfung die Alterung 
der Erwerbsbevölkerung die zentrale demographische Her-
ausforderung. Inwiefern ältere Belegschaften in den Betrie-
ben als Problem empfunden werden, hängt stark von den 
Altersbildern ab, die älteren Beschäftigen zugesprochen 
werden. Werden Ältere z. B. generell eher als Mängelwesen 
begriff en oder traut man ihnen aufgrund ihrer Erfahrung 
sogar mehr bzw. andere Kompetenzen zu als Jüngeren wie 
z. B. Zuverlässigkeit, Loyalität usw.?

 Altersbilder in Unternehmen 

Dass generalisierende Altersbilder und -zu-
schreibungen in den Betrieben weiterhin häufi g 
vor kommen, wurde auch in den Fallstudien des 
Forschungs projekts deutlich: 
›Ich glaube aber nicht, dass alle Führungskräfte 
schon so weit sind zu diff erenzieren. Also sozu-
sagen nicht zu pauschalisieren: Alte sind schlecht, 
Junge sind gut. Oder Alte haben viel Erfahrung, 
Junge haben wenig Erfahrung oder so. Ich glaube 
dieses Wissen ist noch nicht so verbreitet, dieses 
diff erenzierte Betrachten von Alter. Wie müsste 
ich meinen Bereich aufstellen? Wie müsste ich die 
Aufgaben verteilen, dass ich das mit berücksichtige 
und dass ich diese Vorteile, die so ein Wissen brin-
gen kann, nutze?‹ Personalentwicklerin eines Betriebs 
aus der Metall- und Elektroindustrie
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Beschäftigte im Unternehmen halten

Die zukünftige Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit 
der Unternehmen wird entscheidend davon abhängen, 
inwiefern die alternden Beschäftigten weiter produktiv 
bleiben. Wenn künftig weniger und durchschnittlich ältere 
Erwerbsfähige dem Arbeitsmarkt zur Verfügung stehen, 
gewinnt der Erhalt der Arbeitsfähigkeit von Beschäftigten 
(vgl. Abb. 1) zunehmend an Bedeutung. Denn Unterneh-
men brauchen heute und in Zukunft gesunde, kompe-
tente und motivierte Beschäftigte.

Quelle: Kistler, Ernst (2008)

Abb. 1: Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit 

Beschäftigungsfähigkeit
 – Aufnahmefähigkeit des Arbeitsmarktes
 –  Beschäftigungs- bzw. Einstellungs- 
bereitschaft seitens der Betriebe

Arbeitsfähigkeit
 – Gesundheit
 – Kompetenz
 – Motivation

Verallgemeinerungen – im Sinne von positiv wie negativ 
überzeichneten Altersbildern – führen dazu, dass Poten-
ziale Älterer ungenutzt bleiben oder mögliche Probleme 
nicht berücksichtigt werden. Vermutlich kommt es der 
Wirklichkeit am nächsten, wenn man annimmt, dass 
ältere Beschäftigte womöglich nicht weniger oder mehr, 
sondern in erster Linie ›anders‹ leistungsfähig sind. In 
den Blickpunkt rücken damit sowohl die individuellen 
Erwerbsbiografi en als auch die Bedingungen, unter denen 
Ältere ihre ›andere‹ Leistungsfähigkeit zeigen (können).

In weiten Teilen von Industrie- und Dienstleistungsarbeit 
sind allerdings Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen 
zu fi nden, die eine Verlängerung der Lebensarbeitszeit 
problematisch erscheinen lassen – sowohl für die bereits 
über 50-Jährigen, als auch für die Jüngeren. Rund ein Drit-
tel aller Beschäftigten geht nach dem DGB-Index ›Gute 
Arbeit‹ davon aus, dass sie ihre jetzige Arbeit wahrschein-
lich nicht bis zum Rentenalter werden ausüben können. 
Entscheidend ist folglich, dass hinsichtlich des Erhalts 
der Arbeitsfähigkeit die gesamte Erwerbsbiografi e der 
Beschäftigten in den Blick genommen wird. Wichtig sind 
nicht nur die Bedingungen, Maßnahmen und Strategien, 
die zu einer verbesserten Arbeits- und Beschäftigungs-
fähigkeit älterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
beitragen (›altersgerechte Arbeit‹), sondern die auf eine 
Verbesserung der Arbeitsbedingungen für alle Beschäftig-
ten in einer Erwerbslebensperspektive abzielen (›alterns-
gerechte Arbeit‹). Das macht eine vorausschauende und 
langfristig angelegte Auseinandersetzung mit dem Thema 
›Arbeitsfähigkeit‹ notwendig. 
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Nicht wenige betrieblich Verantwortliche sehen bei den 
älteren Beschäftigten in ihrem Unternehmen einen hohen 
Weiterbildungsbedarf. Dies gilt insbesondere für die 
Geschäfts- und Personalabteilungen (45 Prozent) und Be-
triebsräte (33 Prozent) in der Chemie- und Pharmaindus-
trie, auf einem niedrigerem Niveau auch für die beiden 
anderen Branchen. Über ein Viertel der Geschäfts- und 
Personalleitungen in allen drei Branchen gestehen dabei 
ein, dass ältere Beschäftigte wenig an Weiterbildungs-
maßnahmen beteiligt werden, erklären dies aber auch 
mit einer geringen Weiterbildungsneigung auf Seiten der 
Mitarbeiter.

Die Probleme, mit denen die Betriebsparteien in den drei 
Untersuchungsbranchen ältere Beschäftigte konfrontiert 
sehen, zeigen: Der Erhalt der Arbeitsfähigkeit in den Un-
ternehmen ist aktuell nicht gesichert.

Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten der Beschäftigten 
über 50 Jahre werden von (teilweise deutlich) mehr als 
einem Viertel der Betriebsräte und Geschäfts- bzw. Perso-
nalleitungen in den drei Branchen als Problem wahrge-
nommen. Besonders kritisch sehen dies die Betriebsräte 
in der Metall- und Elektroindustrie (46 Prozent) sowie 
im Einzelhandel (52 Prozent). Wenn älteren Beschäf-
tigten keine Entwicklungsperspektiven geboten werden, 
kann sich das negativ auf ihre Motivation auswirken. Es 
geht dabei auch darum, inwieweit ältere Beschäftigte 
Wertschätzung erfahren und merken, dass sie (weiter) 
gebraucht werden. Die Motivation ist somit nicht nur eine 
Frage des Lohnniveaus, sondern wird auch vom Betriebs-
klima, der Mitarbeiterführung und der Arbeitsorganisation 
beeinfl usst. Insofern ist die gesamte Unternehmenskultur 
ein wesentlicher Faktor für die Motivation der Beschäf-
tigten. Die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens 
hängt stark von dem Erhalt der Kompetenzen ab. Dabei 
gilt: Ältere Beschäftigte sind nicht per se ein Innovations-
hemmnis, wie viele meinen, sondern verfügen aufgrund 
langjähriger Erfahrung und viel Fachwissen über eine 
andere Form von Innovationspotenzial. Dennoch ist es 
bedeutsam, inwiefern ( z. B. durch Weiterbildung) die 
Kompetenzen erhalten bleiben und gefördert werden, wie 
ein Blick in die Untersuchungsbranchen zeigt. 

 Problemfeld ›Wissen und Qualifi zierung‹  

Qualifi zierungsbedarfe bei älteren Beschäftigten 
wurden auch in den Fallbetrieben festgestellt. 
Ungeachtet der Tatsache, dass die Qualifi zierungs-
angebote speziell für Ältere noch ausgebaut werden 
können, wurde dabei ebenfalls nicht selten eine 
geringere Weiterbildungsneigung bei den älteren 
Beschäftigten wahrgenommen. Allerdings darf auch 
hier nicht pauschalisiert werden: 
›Das ist jetzt nicht so, dass alle in die neuen Welten 
aufbrechen und sagen: Wir wollen uns qualifi zieren, 
sondern das ist eine Frage der inneren Einstel-
lung. [...] Es gibt auch Menschen, die sind einfach 
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Ein bedeutsamer Faktor für das Ausscheiden Älterer aus 
dem Berufsleben ist ein schlechter Gesundheitszustand. 
Verschiedene Krankheitsbilder, wie Beschwerden des 
Muskel-Skelett-Systems und der Sinnesorgane nehmen 
im Altersgang zu. Für die altersbedingte Zunahme von 
Erkrankungen werden unterschiedliche Faktoren verant-
wortlich gemacht. Zu den Risikofaktoren zählen neben 
dem individuellen Gesundheitsverhalten auch die Arbeits-
platzbelastungen. Hier müssen die Betriebe ansetzen, da 
gesundheitliche (physische wie psychische) Einschrän-

glücklich damit, dass sie gut und sicher ihren Job 
beherrschen und sagen: Ich bin zufrieden. Und 
es gibt eben auch andere, die sagen: Ich bin auch 
für Veränderungen, weil das kann ich jetzt, ich will 
auch mal etwas Anderes machen.‹ Betriebsrat eines 
Unternehmens aus der Metall- und Elektroindustrie
Bekannt ist aber auch, dass der Erhalt der Kompe-
tenzen der Beschäftigten eine lebenslange Aufgabe 
ist (›lebenslanges Lernen‹). Somit sind nicht nur 
Ältere gefordert, sondern auch die Jüngere, denen 
– dies zeigten die Betriebsfallstudien – häufi g im 
Gegensatz zu den Älteren das Know-how fehlt. 
›Die Jüngeren (…) wissen oft sehr genau, was zu 
tun ist. Aber wenn sie versuchen, es zu tun, stellen 
sie fest, sie wissen nicht, wie es geht‹. Personal-
manager eines Konzerns im Einzelhandel

kungen die Arbeitsfähigkeit erheblich negativ beeinfl usst. 
Die besondere Belastungssituation in ihren Unternehmen 
wurde im Projekt vor allem von den Betriebsräten ange-
mahnt. Über ein Drittel (teilweise sogar über die Hälfte) 
der Betriebsräte in den drei Branchen sehen die älteren 
Beschäftigten besonderen psychischen und physischen 
Belastungen ausgesetzt. Aber auch Geschäfts- bzw. Per-
sonalführungen (mindestens jede/r Fünfte/r) sehen hier 
ein Problem.
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Einerlei, ob es um Motivation, Kompetenz oder Gesundheit 
geht: Arbeitsbedingungen sind beim Erhalt der Arbeits-
fähigkeit der Beschäftigten ein wichtiger Faktor, den jedes 
Unternehmen verantwortlich gestalten kann. Damit rücken 
Fragen einer alters- und alternsgerechten Arbeits- und 
Unternehmenspolitik in den Blickpunkt. Dabei sollten be-
triebliche Maßnahmen präventiv angelegt sein, damit diese 
nicht erst greifen, wenn die Beschäftigten in ihrer Arbeits-
fähigkeit bereits eingeschränkt sind. Eine vorausschauende 
Unternehmenspolitik schaff t Arbeitsbedingungen, die es 
den Beschäftigten ermöglichen, bis zum gesetzlich vorge-
sehenen Eintritt in die Rente leistungsfähig zu bleiben.

gen auseinandergesetzt. Aktuell sind ca. 30 Prozent 
der 50- bis 60-Jährigen in ihren Tätigkeiten einge-
schränkt. Jährlich werden vom Betriebsarzt 600 
weitere Tätigkeitseinschränkungen ausgesprochen. 
Ursache dafür sind Erkrankungen des Muskel-
Skelett-Systems (somit eine typische ›Industrie-
krankheit‹) und psychische sowie psychosoma-
tische Erkrankungen. Im Jahr 2025, so wurde 
errechnet, werden 10 bis 15 Prozent der 60- bis 
65-Jährigen zu den ›produktionskritischen Beschäf-
tigten‹ zählen, deren Leistungseinschränkungen 
nicht ausgeglichen werden können. Dies wird das 
Unternehmen Geld kosten – Schätzungen gehen 
von 40 bis 50 Mio. Euro im Jahr aus.

Problemfeld
›Leistungs- und Tätigkeitseinschränkungen‹ 

Viele ältere Beschäftigte stehen vor dem Problem, 
den Anforderungen am Arbeitsplatz nicht immer 
genügen zu können. In allen Untersuchungs-
branchen treten nach den Ergebnissen der BIBB/
BAuA-Erwerbstätigenbefragung bei Beschäftigten 
ab 50 plus häufi g Schmerzen im Nacken-, Schulter-
bereich sowie im Bereich der Wirbelsäule wäh-
rend bzw. unmittelbar nach der Arbeit auf. Rund 
die Hälfte der älteren Beschäftigten klagt über 
diese körperlichen Beschwerden. Neben diesen 
klassischen Krankheitsbildern der Industriearbeit 
sind zudem psychische Krankheitsbilder auf dem 
Vormarsch. Insgesamt führen diese Beschwerden 
immer häufi ger zu Tätigkeitseinschränkungen, bei 
denen der einzelne Beschäftigte den Anforderungen 
seines Arbeitsplatzes nur noch teilweise oder gar 
nicht mehr gerecht wird. Dies kann die physischen 
Anforderungen (insbesondere in der Produktion, 
z. B. Heben, Bücken, Tragen), aber auch die psychi-
schen Anforderungen (z. B. im Angestelltenbereich 
Termindruck, Stressbewältigung usw.) betreff en. 
Welche Dimensionen dies haben kann, wird im 
Falle eines Großbetriebs aus der Metall- und 
Elektro industrie deutlich. Die Personalabteilung, 
der Betriebsrat und der Werksarzt haben sich mit 
der deutlichen Zunahme an Tätigkeitseinschränkun-
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Wer macht was auf welcher Ebene? 

Wenn es um Anpassungen in der Arbeitswelt an den 
demographischen Wandel im Allgemeinen und die 
Gestaltung von Arbeitsbedingungen im Speziellen geht, 
stellt sich die Frage nach der Rolle jener Institutionen 
der industriellen Beziehungen, die solche Prozesse in 
Deutschland gestalten. So verfügt das deutsche System 

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 2: Institutionen und betriebliches Handeln

Gesetzgeber
 – Gesetzliche Regelungen und Anreize u.  a.

 – SGB II / SGB III (Hartz IV)
 – ATZ-Förderungsgesetz

Tarifautonomie
 – Altersdiff erenzierte Tarifregelungen

 – insbesondere ATZ-Regelungen

Betriebliche Ebene
 – Betriebliche Gestaltungs- und Handlungsfelder

 – Betriebliche Analyse
 – Personalpolitik
 – Arbeitspolitik
 – Qualifi zierung / Weiterbildung
 – Gesundheitsmanagement
 – Unternehmens- und Führungskultur

der industriellen Beziehungen auf verschiedenen Ebenen 
über Regelungsverfahren und hat Institutionen entwickelt, 
die hierbei von Bedeutung sind. Einen ersten Überblick 
gibt die Abbildung 2.
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Der demographische Wandel – ein Thema für 
die Betriebsparteien? 

In dem zweistufi gen System haben auf betrieblicher 
Ebene Betriebsrat und Management die Aufgabe, die 
Arbeitsbedingungen zu gestalten. Dabei geht es zumeist 
um qualitative Aspekte, wie Arbeitszeit- oder auch Arbeits-
platzgestaltung. Die Entwicklung einer alter(n)s  ge  rech-
ten Unternehmenspolitik kann und sollte somit Thema 
und Verhandlungsgegenstand auf dieser Ebene sein. Die 
gesetzlichen Grundlagen bieten dem Betriebsrat viele 
Möglichkeiten, im Falle einer Verlängerung der Lebens-
arbeitszeit eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen 
einzufordern. Grundsätzlich sieht das Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG) in jedem Betrieb mit mindestens 
fünf ständig beschäftigten Mitarbeitern einen Betriebsrat 
vor. Es besteht jedoch kein Einrichtungszwang, weshalb 
insbesondere in kleineren Betrieben oft kein Betriebsrat 
existiert. Der Betriebsrat hat die Möglichkeit, auf Basis 
des BetrVG und den dadurch verankerten Mitbestim-
mungs-, Widerspruchs- und Mitwirkungsrechten auf 
soziale, personelle und wirtschaftliche Angelegenheiten 
des Unternehmens Einfl uss zu nehmen. Ein Beispiel: 
Der Betriebsrat kann in Hinblick auf die Gestaltung von 
Arbeitsplatz, Arbeitsablauf und Arbeitsumgebung ein 
Unterrichtungs- und Beratungsrecht (§ 90) sowie bei einer 
bestimmten Zunahme an Belastungen auch ein Mitbe-
stimmungsrecht (§ 91) einfordern. Damit sind Möglich-
keiten gegeben, das Demographiethema in das Unterneh-
men zu tragen.

Ein Betrieb – zwei Blickwinkel

Dabei kann es durchaus positiv sein, dass die Betriebs-
räte im Vergleich zur Arbeitgeberseite in der Regel eine 
andere Perspektive auf das Demographiethema ha-
ben. Geschäfts- bzw. Personalleitungen einerseits und 
Betriebsräte andererseits bewerten Problemdruck und 
Handlungsbedarfe unterschiedlich. Dies zeigt sich sowohl 
bei der grundsätzlichen Sensibilität für das Thema (Be-
triebsräte äußern insgesamt eine höhere Betroff enheit) 
als auch bei der diff erenzierten Problemwahrnehmung. 
Die Unternehmensseite nennt für die Altersgruppe 50 + 
den Bereich Weiterbildung und Qualifi zierung als größtes 
Problemfeld. Die Betriebsräte hingegen sehen bei der 
Belastungssituation den größeren Handlungsbedarf – 
sowohl im Hinblick auf physische, vor allem aber auch bei 
den psychischen Belastungen.

Die unterschiedliche Wahrnehmung betrieblicher 
›Realitäten‹ von Personal- und Geschäftsleitungen und 
Betriebsräten liegt einerseits darin begründet, dass die 
Parteien aufgrund ihrer unterschiedlichen Funktionen und 
institutionalisierten Rollen im Betrieb ein unterschied-
liches Augenmerk auf einzelne Themenfelder legen (etwa 
auf das Thema Weiterbildung einerseits, auf Belastungs-
fragen andererseits). Zum anderen sind – etwa mit Blick 
auf körperliche und vor allem psychische Belastungen – 
Beschäftigte eher geneigt, ihre Probleme dem Betriebsrat 
gegenüber zu äußern, als gegenüber der Personalabtei-
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lung. In diesen parteiischen Blickwinkeln liegt durchaus 
auch eine Chance. Denn wenn die Betriebsparteien über 
eine alter(n)sgerechte Unternehmenspolitik verhandeln, 
werden sie die jeweils eigenen Schwerpunkte einbringen 
und so dazu beitragen, dass ein annähernd komplettes 
Bild des Unternehmens gezeichnet wird. Und das ist 
Voraussetzung dafür, dass das Unternehmen auf allen 
relevanten Ebenen durch betriebliche Vereinbarungen 
demographiefest gemacht werden kann. 

Quelle: Eigene Erhebung

Tab. 2: Die ›Top 3‹ der betrieblichen Problemlagen die Altersgruppe 50 + betreff end

Geschäfts- bzw. Personalleitungen Betriebsräte

Chemie- und Pharmaindustrie

1 Hoher Weiterbildungsbedarf Psychische Belastung

2 Geringe Weiterbildungsbeteiligung Körperliche Belastung

3 Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten Hoher Weiterbildungsbedarf

Metall- und Elektroindustrie

1 Geringe Weiterbildungsbeteiligung Psychische Belastung

2 Geringe Weiterbildungsneigung Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten

3 Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten Geringe Weiterbildungsneigung

Einzelhandel

1 Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten Körperliche Belastung

2 Körperliche Belastung Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten

3 Hoher Weiterbildungsbedarf Psychische Belastung

Der demographische Wandel – ein Thema für 
die Tarifparteien? 

Auch auf der tarifl ichen Ebene können demographisch be-
dingte Herausforderungen für Unternehmen thematisiert 
und bearbeitet werden. Basis des Tarifsystems in Deutsch-
land sind Tarifverträge. Die Tarifautonomie ermöglicht 
Arbeitgebern und Gewerkschaften Arbeitsvertragsbedin-
gungen zu vereinbaren, die als Mindestarbeitsbedingun-
gen für alle dem Vertrag unterliegenden Beschäftigten 
verbindlich sind. Damit existiert eine gesetzliche Basis, 
die auch dazu genutzt werden kann, den Herausforde-
rungen des demographischen Wandels auf betrieblicher 
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Ausstiegs aus dem Erwerbsleben, insbesondere über 
Tarifverträge zur Altersteilzeit.
 
Erst in jüngster Vergangenheit fi nden sich einige Tarifver-
träge, die neben dem Schutzgedanken verstärkt Rege-
lungsfelder aufgreifen, die mit aktivierenden Elementen 
verbunden sind. Zu nennen sind insbesondere der ›Quali-
fi zierungstarifvertrag‹ in der Metall- und Elektroindustrie 
(2001) und ein vergleichbar ausformulierter ›Tarifvertrag 
zur Qualifi zierung‹ in der Chemieindustrie (2004). Einen 
unmittelbar thematischen Bezug zur demographischen 
Entwicklung der Erwerbsbevölkerung formulieren zwei wei-
tere Tarifverträge, die möglicherweise Leitbildfunktion für 
eine breitere altersdiff erenzierte und alternsgerechte Tarif-
politik haben. Erstens der ›Tarifvertrag zur Gestaltung des 
demographischen Wandels‹ für die westdeutsche (›NRW-
plus‹) Eisen- und Stahlindustrie aus dem Jahr 2006, 
zweitens der Tarifvertrag ›Lebensarbeitszeit und Demogra-
phie‹ in der Chemieindustrie (2008). Beide Tarifverträge 
kennzeichnet zum einen ein integriertes Verständnis der 
inhaltlichen ›Stellhebel‹ einer alters- und alternsgerechten 
Unternehmenspolitik: Qualifi zierung, Gesundheitsförde-
rung, Arbeitsorganisation, Work-Life-Balance werden in 
ihrem jeweiligen Zusammenspiel begriff en. Zum anderen 
verzichten die Tarifverträge aber weitgehend auf verbind-
liche Regulierungen und stellen den betrieblichen Akteuren 
stattdessen einen Handlungsrahmen zur Verfügung, der 
dann betrieblich ausgestaltet werden muss. Durch diesen 
Verzicht auf detaillierte Regulierungen zugunsten eines 
Handlungsrahmens kommt den verantwortlich Handeln-

Ebene gemeinsam zu begegnen. Der Vorteil von einer 
fl ächendeckenden tarifpolitischen Bearbeitung des 
Themas durch die Tarifpartner ist, dass hier Regelungen 
vereinbart werden können, die auf der betrieblichen Ebene 
nur schwer durchsetzbar wären. Da diese Regelungen 
dann für alle tarifgebundenen Mitgliedsunternehmen der 
Arbeitgeberverbände gelten, ist damit eine hohe Wirksam-
keit gegeben. 

Traditionell konzentriert sich die Tarifpolitik hierzulande 
auf ›Handfestes‹, wie etwa Entgelte, Urlaubsansprüche 
oder Arbeitszeit. In diesen Regelungsfeldern fanden sich 
auch bereits relativ früh entweder direkt oder indirekt wir-
kende altersdiff erenzierte, d. h. an das Lebensalter und/
oder an die Dauer der Betriebszugehörigkeit gekoppelte 
Regelungen. Auch wurden Elemente der Besitzstands-
sicherung, insbesondere für ältere Beschäftigte, aufge-
nommen, die von betrieblichen Umstrukturierungen 
betroff en waren (z. B. zum Kündigungsschutz oder zur 
Entgeltabsicherung). Weniger erfolgreich waren hinge-
gen gewerkschaftliche Ansätze, qualitative Sachverhalte 
– etwa im Sinne einer Humanisierung der Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen – tarifpolitisch aufzugreifen 
und umzusetzen. Sofern tarifl iche Regelungen getroff en 
wurden, zielten sie auf den passiven Schutz von älteren 
Beschäftigten, die teilweise auch besonders belastenden 
Arbeitsbedingungen (etwa in Schichtarbeit, in der Flug-
sicherung o. ä.) ausgesetzt waren bzw. sind. Ein wichtiger 
Punkt altersbezogener Tarifpolitik der Vergangenheit war 
auch die Regulierung und Ausgestaltung des vorzeitigen 
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Bringt Tarifpolitik mehr Alter(n)sgerechtigkeit 
in die Unternehmen? 

Wie das Beispiel Chemieindustrie zeigt, gibt es durch-
aus Tarifverträge, die bei konsequenter Umsetzung den 
Betriebsparteien Instrumente und Verfahren zur Entwick-
lung einer alter(n)sgerechten Betriebspolitik an die Hand 
geben. Insgesamt gibt es mehrere Möglichkeiten, wie 
Tarifpolitik mehr Alter(n)sgerechtigkeit in die Unterneh-
men bringen kann:
 – Regelung durch (Demographie-)Tarifverträge 
 –  Impuls und Legitimation für die betrieblich Verantwort-
lichen durch Tarifverträge, die den demographischen 
Wandel oder Teilaspekte thematisieren 

 –  Sensibilisierung der betrieblich Verantwortlichen durch 
Thematisierung der Herausforderungen 

 –  Know-how-Transfer durch Publikationen, Projekte, 
Veranstaltungen 

Der Blick in die drei Untersuchungsbranchen macht aber 
auch deutlich, dass die Potenziale einer generationenge-
rechten Tarifpolitik stark von den Rahmenbedingungen in 
der jeweiligen Branche abhängen. Während die Chemie- 
und Pharma- sowie die Metall- und Elektroindustrie über 
vertretungs- und durchsetzungsstarke Verbände verfügen, 
sieht das im Einzelhandel anders aus. Tarifpolitische 
Impulse sind folglich eher in den beiden erstgenannten 
Branchen wahrscheinlich. Die empirischen Untersu-
chungen zeigen, dass eine umfassende tarifvertragliche 
Regelung des Demographiethemas, wie es sie in der 

den auf betrieblicher Ebene eine große Bedeutung bei der 
Umsetzung tarifl icher Standards zu.

Gute Praxis: Der Tarifvertrag ›Lebensarbeitszeit 
und Demographie‹ in der Chemieindustrie
Wie sich in den untersuchten Chemie- und Pharma-
betrieben zeigt, hat der Tarifvertrag Betriebe 
veranlasst, sich mit der Frage der Altersstruktur 
ihrer Belegschaft zu beschäftigen. Angesichts der 
Tatsache, dass sehr viele Betriebe sich zuvor kaum 
– und schon gar nicht systematisch – Gedanken 
zur betrieblichen Qualifi kations- und Altersstruk-
turentwicklung gemacht haben, ist das durchaus 
als Erfolg zu werten. Personalern und Betriebsräten 
wird mit dem Tarifvertrag eine Legitimationsgrund-
lage dafür geschaff en, Alters-, Belastungs- und 
Qualifi zierungsfragen zu thematisieren. Verbind-
liche Bestandteile des Tarifvertrages sind neben 
der Durchführung von Altersstruktur- und Quali-
fi kationsanalysen sowie sich daran anschließende 
Beratungen auch die Einrichtung eines ›Demo-
graphiefonds‹. Die Handlungsempfehlungen, die 
der Tarifvertrag zusätzlich beinhaltet, geben den 
betrieblichen Akteuren Anregungen, wie sie auf den 
obligatorischen Elementen aufbauend eine umfas-
sende Demographiestrategie für ihr Unternehmen 
entwickeln können.
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Chemie- und Pharmaindustrie schon gibt, aber selbst in 
der Metall- und Elektroindustrie aufgrund unterschied-
licher Auff assungen der Sozialpartner kurzfristig nicht zu 
erwarten ist. Trotzdem existieren auch in der Metall- und 
Elektroindustrie Vertragswerke, die sich bedeutender 
Teilaspekte wie beispielsweise der Qualifi zierung anneh-
men. Es liegt nun an den Betriebsparteien, diese Impulse 
aufzugreifen, um einen betrieblichen Prozess zur Entwick-
lung einer generationengerechten Unternehmenspolitik 

Quelle: Eigene Erhebung

Tab. 3: Überblick über tarifpolitische Branchendiff erenzen

zu nutzen. Nichtsdestotrotz macht der Handlungsbedarf, 
den die Betriebsparteien in der Repräsentativbefragung 
artikulieren, deutlich, dass in Zukunft auch die Tarifpar-
teien ihre Gestaltungsmöglichkeiten zur Bearbeitung von 
Demographiefragen stärker nutzen sollten. In den drei 
Untersuchungsbranchen stellten die Mitglieder ihren Ver-
bänden – zwar auf unterschiedlichem Niveau – insgesamt 
doch eher ein durchwachsenes Zeugnis aus.

MuE-Industrie Chemie / Pharma Einzelhandel

Tarifpolitische 
Lösungsansätze 
und Perspektiven

Bisher: 
–  tarifpolitische Regelung von einigen 

Teilaspekten wie Qualifi zierung 
–  Tarifvertrag ›FlexÜ‹ schreibt ATZ-

Block modell fort

Bisher: 
–  Umfassender Demographietarif-

vertrag 
–  spürbarer Impuls v.a. durch Alters-

strukturanalysen / Quali-Analysen

Bisher: 
–  Keine nennenswerten tarif-

politischen Impulse bezüglich 
Demographie

Perspektivisch: 
–  IG Metall sieht in Prozess-

tarifverträgen einen ersten Schritt, 
konstatiert aber Umsetzungs-
schwierigkeiten

–  AGV lehnen TV ab, wenn dieser 
mit Kosten für ihre Mitglieder 
verbunden ist

Perspektivisch: 
–  Umsetzungsunterstützung bei 

Demo-TV, damit dieser Wirksam-
keit entfaltet / ent falten kann

Perspektivisch: 
–  Demographiethema nicht im 

Fokus, andere Themen stehen  im 
Vordergrund 

–  Wirkung der ver.di-Initiative zu 
Langzeit- bzw. Wertkonten off en

Tarifpolitischer 
Handlungsbedarf 
der Betriebe 
(Geschäfts- bzw. 
Personalleitungen 
[GL / PL]; Betriebs-
räte [BR] )

Handlungsbedarf, insbesondere: 
–  bei der Weiterbildung für Ältere 

(beide Betriebsparteien)
–  im Feld der alternsgerechten 

Arbeitspolitik (GL / PL) 
–  bei der Reduzierung von 

Belastungen (BR)

–  Trotz Impulswirkung des TV Demo 
wird der Einfl uss auf die Hand-
lungsfelder des TV (Ausnahme 
Qualifi zierung) (noch) als gering 
eingeschätzt

Handlungsbedarf 
– im Feld der Altersteilzeit (BR) 
–  im Feld von Gesundheits förderung 

und Qualifi zierung (GL / PL)
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obgleich es aktuell neben den Tarifverträgen in der Eisen- 
und Stahlindustrie sowie der Chemiebranche keine 
expliziten Demographieverträge gibt, diskutiert wird das 
Thema von den Sozialpartnern in vielen Branchen. Insbe-
sondere in solchen mit hohen körperlichen Belastungen 
werden mit dem weitgehenden Auslaufen der gesetzli-
chen Altersteilzeit Lösungen jenseits des vorzeitigen Be-
rufsausstiegs gesucht, die zum Erhalt der Arbeits fähigkeit 
und damit zum längeren Verbleib im Erwerbsleben 
beitragen. Darüber hinaus sollte nicht vergessen werden, 
dass eine Reihe von Tarifverträgen demographierelevante 
Themen behandeln, ohne dass das Wörtchen Demo-
graphie auftaucht. Das ist nicht zuletzt der Tatsache 
ge schuldet, dass Demographie ein Querschnittsthema ist 
und entsprechend viele Bereiche der Arbeitswelt berührt, 
die mehr oder weniger tarifvertraglich geregelt werden 
können. Dass dies aktuell nicht bzw. noch im geringen 
Umfang geschieht, ist der Tatsache geschuldet, dass der 
Problemdruck in den Unternehmen noch nicht so spürbar 
ist, wie das in wenigen Jahren der Fall sein wird. Entspre-
chend gering ist (noch) der Druck, der auf den Tarifpar-
teien lastet, sich über diese Themen zu verständigen und 
Lösungen sowie Maßnahmen vertraglich zu vereinbaren. 

Dennoch gibt es bereits neben verbindlicher Altersstruk-
turanalyse und Demographiefonds (Chemie) sowie obli-
gatorischen Qualifi zierungsmaßnahmen (Metall) weitere 
Regelungsbereiche, die bereits tarifrechtlich geregelt sind 
und einen demographischen Hintergrund haben. So ist 
beispielsweise 2010 der ›Tarifvertrag zur betrieblichen 

Summa summarum: 

 –  Der demographische Wandel ist ein Querschnitts-
thema, das auf betrieblicher Ebene Aktivitäten auf 
mehreren Handlungsfeldern erfordert.   

 –  Der demographische Wandel wird erst mittel- bis lang-
fristig seine vollen Auswirkungen zeigen, auch wenn be-
reits gegenwärtig einige ›Vorboten‹ identifi zierbar sind. 

 –  Dennoch müssen sich Betriebe schon heute auf die 
zukünftigen Herausforderungen einstellen. Die demo-
graphischen Prozesse laufen gegenwärtig ab, eine 
Anpassung der Unternehmenspolitik kommt zu spät, 
wenn die Auswirkungen in Gänze zum Tragen kommen. 

 –  Die Betriebsparteien können den demographischen 
Wandel auf betrieblicher Ebene gestalten. Dass sie 
dabei eine unterschiedliche Perspektive auf das Thema 
haben, kann auch Chance sein. 

 –  Tarifpolitische Initiativen, insbesondere Tarifverträge, 
können Anregungen geben, die auf der betrieblichen 
Ebene aufgegriff en werden. Wie weit das gelingt, hängt 
stark von den tarifpolitischen Rahmenbedingungen in 
den einzelnen Branchen ab. 

Exkurs: Perspektiven und Anregungen für 
künftige Demographietarifverträge

Was derzeit noch eher Ausnahme als Regel ist – tarifver-
tragliche Regelungen zu alter(n)sgerechten Arbeitsbe-
dingungen – könnte sich schon bald umkehren. Denn 
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Gesundheitsförderung im Sozial- und Erziehungsdienst‹ 
zwischen öff entlichem Dienst und ver.di vereinbart wor-
den. Ziel des Tarifvertrages ist – so der Wortlaut – ›eine 
betriebliche Gesundheitsförderung, die sichere, anregen-
de, befriedigende und angenehme Arbeitsbedingungen 
schaff t und in erster Linie präventiv angelegt ist‹. Hinter-
grund sind die gestiegenen psychischen und physischen 
Belastungen in diesem Berufsfeld einerseits sowie das 
steigende Durchschnittsalter der hier Beschäftigten 
andererseits. Um einem vorzeitigen gesundheitsbeding-
ten Berufsausstieg vorzubeugen, erhalten Beschäftigte 
einen individuellen Anspruch auf Gefährdungsbeur-
teilungen (einmal jährlich oder bei Reorganisation) sowie 
Beteiligungs- und Unterrichtungsrechte. Der Tarifvertrag 
führt somit das individuelle Recht auf Gefährdungsbe-
urteilungen ein, d. h. physische und psychische Belas-
tungen werden jeweils personen- und situationsbezogen 
analysiert. Damit geht der Tarifvertrag über die im Ar-
beitsschutzgesetz vorgeschriebene allgemeine Gefähr-
dungsbeurteilung weit hinaus: Zum einen steht hier die 
individuelle Gefährdung eines Beschäftigten im Fokus 
und nicht – wie sonst üblich – die exemplarische Analyse 
nur eines Arbeitsplatzes. Damit aber rücken individuelle 
Leistungsvoraussetzungen stärker in den Blick, die sich 
im Altersgang ändern können. Andererseits werden auch 
die zunehmenden psychomentalen Belastungen aus-
drück lich erfasst und bewertet, was diese Gefährdungs-
analyse von der üblichen unterscheidet, die sich mehr auf 
konventionelle Gefährdungen wie z. B. Gefahrstoff e etc. 
konzentriert. Grundsätzlich lässt sich sagen, dass dieser 

Tarifvertrag ein wesentlicher Schritt sein kann in eine Ar-
beitswelt, welche die Leistungsvoraussetzungen der älter 
werdenden Beschäftigten mit den Arbeitsbedingungen 
und -belastungen stärker als bisher synchronisiert. Damit 
das auch tatsächlich funktioniert, müssen die Tarifpartner 
allerdings dafür sorgen, dass der Persönlichkeits- und 
Datenschutz der so Bewerteten gewahrt bleibt. Anderen-
falls besteht die Gefahr, dass die individuellen Leistungs-
voraussetzungen weniger zur optimalen Synchronisation 
von Arbeitsanforderung und Arbeitsbelastung genutzt, 
sondern als Ausschlusskriterium für leistungsgewandelte 
Beschäftigte missbraucht werden.

Aber nicht nur die betriebliche Gesundheitsförderung, ge-
koppelt mit einer individuellen Gefährdungsanalyse, wird 
vermutlich schon bald eine größere Rolle in Tarifverträgen 
spielen. Wer sich im ›Erprobungsfeld‹ möglicher künfti-
ger Tarifverträge umschaut – den Sozialpartnerschafts-
Verträgen – stößt z. B. auf das Thema ›Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf‹, das nur auf den ersten Blick kein 
Demographiethema zu sein scheint. Wenn jedoch das 
Erwerbspersonenpotenzial im Zuge der demographischen 
Entwicklung schrumpft, wird es für Unternehmen schon 
bald von großer Bedeutung sein, neue Wege bei der 
Personalrekrutierung zu beschreiten bzw. bekannte weiter 
auszubauen. Unternehmen, die z. B. verstärkt Frauen 
rekrutieren möchten, werden diesen Arbeitsbedingungen 
bieten müssen, die eine Vereinbarkeit von Beruf und 
familiären Verpfl ichtungen ermöglichen. Das können z. B. 
Betreuungsmöglichkeiten in Betriebskindergärten als An-
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gebot für Mütter ebenso sein wie vertraglich vereinbarte 
Auszeiten für die Pfl ege von älteren Familienangehörigen. 
Und was für Frauen gilt, gilt natürlich im Rahmen der 
Chancengerechtigkeit auch für männliche Beschäftigte. 
Auch hier sollten familiäre Verpfl ichtungen oder auch 
Wünsche z. B. nach mehr Zeit für die Kinder nicht zu ei-
nem ›entweder oder‹ – also Beruf oder Familie – sondern 
zu einem ›sowohl als auch‹ führen. Sicher ist, dass die 
Unternehmen – ob aus Einsicht, sozialer Verantwortung 
oder einfach aus der Notwendigkeit – umdenken müssen 
und verstärkt auf ihre aktuellen und künftigen Beschäftig-
ten zugehen müssen. Denn wenn das verfügbare Personal 
auf dem Arbeitsmarkt knapper wird, steigen für die Ar-
beitnehmer die Wahlmöglichkeiten. Und dann wird nicht 
nur die Höhe der Vergütung eine Rolle spielen, sondern 

auch die Arbeitsbedingungen sowie die Möglichkeiten der 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Regelungsfelder für 
einen Tarifvertrag ›Vereinbarkeit von Familie und Beruf‹ 
könnten z. B. sein:
 – fl exible und familienfreundliche Arbeitszeitmodelle
 –  fl exible Arbeitsorganisationsmodelle, die den Beschäf-
tigten Handlungs- und Zeitspielräume bieten

 – Unterstützung bei der Kinderbetreuung
 – Teilzeitangebote
 –  Qualifi zierungsmöglichkeiten während der Elternzeit 
und der Teilzeit

 –  Sensibilisierung der Führungskräfte durch entspre-
chende Seminarangebote



Arbeitsfähigkeit erhalten und fördern22

Ein weiteres Regelungsfeld, dem sich die Tarifpartner 
künftig voraussichtlich stärker widmen werden, ist die 
alter(n)sgerechte Arbeitszeitgestaltung. So gehört es zum 
Standardwissen der Arbeitswissenschaft, dass Schicht-
arbeit – vor allem in Kombination mit Nachtarbeit – auf 
Dauer die Gesundheit gefährdet. Im Unterschied zu 
›Normalarbeitenden‹ leiden ›Schichtarbeitende‹ häufi g 
an Schlafstörungen, innerer Unruhe, Nervosität, De-
pressionen, Krankheiten des Magen-Darm-Traktes sowie 
Herz-Kreislauf-Krankheiten. Unter diesen Folgen der 
Schicht- und Nachtarbeit leiden sowohl jüngere als auch 
ältere Beschäftigte – aber nicht in gleichem Maße. Zum 
Beispiel laborieren ältere Schichtarbeiter häufi ger an 
Schlafstörungen und sind stärker von koronaren Herz-
erkrankungen sowie Depressionen betroff en als ihre 
jüngeren Kollegen. Neben der Lage der Arbeitszeit kann 
auch die Dauer älteren Beschäftigten Probleme machen. 
Dabei gilt grundsätzlich: Je älter eine Mitarbeiterin oder 
ein Mitarbeiter ist, desto kürzer sollte der durchschnitt-
liche Arbeitstag sein. Allerdings gelten hier erhebliche 
interindividuelle Unterschiede – was für den einen bereits 
zu lang ist, stellt für den anderen kein großes Problem 
dar. Insofern können aus arbeitswissenschaftlicher Sicht 
keine wirklichen Empfehlungen ausgesprochen werden, 
was mögliche künftige tarifvertragliche Regelungen nicht 
einfach machen wird. Gleiches gilt für die Pausengestal-
tung. Auch hier ist sich die Arbeitswissenschaft einig, 
dass Ältere mehr Zeit als Jüngere benötigen, um sich von 
Belastungen zu erholen. Wie viel mehr hängt dabei von 
der Arbeitslast ab, die zu bewältigen ist. Grundsätzlich 
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reits evaluiert. Auf die Frage ›Was ist positiv am Tarifver-
trag?‹ antworteten die befragten Betriebsräte u. a.:  
 – guter Anstoß zur Beschäftigung mit dem Thema 
 –  Beitrag zur Bewusstseinsbildung zum demogra-
phischen Wandel

 –  möglichst längerfristige Personalplanung
 –  Beitrag zur Schaff ung von Arbeitsbedingungen, die ein 
Arbeiten bis 65 bzw. 67 möglich(er) machen

 –  Betrieb muss sich offi  ziell mit dem Thema aus-
einandersetzen

 –  Das Problem wurde in den Fokus gestellt und es 
kommt auch was für Jüngere dabei herum

Und die Personaler antworteten:
 –  Problematik wird in die Köpfe der Mitarbeiter und 
Führungs kräfte transportiert

 – Akzeptanz für die Thematik wird geschaff en
 – Abkehr von Zufall und individueller Problemlösung
 – Schaff ung von Problembewusstsein
 – neue Impulse für den Betrieb,
 –  Einbindung des demographischen Wandels in die 
Unternehmensstrategie

 
Insofern können demographieorientierte Tarifverträge 
wichtige Beiträge zur Bewältigung des demographischen 
Wandels auf betrieblicher Ebene leisten. Sie sind nicht 
nur Anlass, sich mit dem Thema überhaupt zu befassen, 
sondern können im Idealfall auch vielfältige Lösungen 
und Anregungen für die betriebliche Praxis bieten.  

gilt: Je mehr ›Körpereinsatz‹ eine Aufgabe erfordert, desto 
größer wird der Pausenbedarf mit steigendem Alter. Ob 
und wie diese Erkenntnisse in tarifl iche Regelungen ein-
fl ießen können oder ob dies eine Angelegenheit bleiben 
wird, die auf betrieblicher Ebenen geregelt werden muss, 
bleibt abzuwarten.

Im Bereich der Arbeitsgestaltung und -organisation 
könnte der Ansatz fortgeführt werden, der bereits weiter 
vorn im Kontext der betrieblichen Gesundheitsförderung 
genannt worden ist: die stärkere Individualisierung der 
Gefährdungsbeurteilung. Damit stünden nicht länger 
›nur‹ die Arbeitsbedingungen als solche im Blickpunkt, 
sondern es würden zusätzlich auch die Voraussetzungen 
der Person in die Bewertung einbezogen, die mit diesen 
Bedingungen zurecht kommen muss. Mittlerweile stehen 
Instrumente zur Verfügung, mit denen solche alterssen-
siblen Gefährdungsbeurteilungen durchgeführt werden 
können. Flächendeckend eingesetzt könnten mit ihrer 
Hilfe alterskritische Tätigkeiten und Arbeitsbedingungen 
identifi ziert und individuelle Lösungen für den jeweiligen 
Beschäftigten gefunden werden.

Ob und welche Branchen den Vorreitern Metall und 
Chemie folgen und eigene Demographie-Tarifverträge 
abschließen, kann hier nicht beantwortet werden. Das 
Demographie-Verträge aber durchaus sinnvoll sein kön-
nen, das kann sehr wohl gesagt und auch belegt werden. 
So wurde der ›Tarifvertrag zur Gestaltung des demogra-
phischen Wandels in der Eisen- und Stahl industrie‹ be-
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Was können Betriebe tun? 

Was können Betriebe tun, um sich auf den demographi-
schen Wandel einzustellen und was machen sie bereits? 
Es wurde eingangs erwähnt, dass sich die Betriebs-
parteien in den drei Untersuchungsbranchen der Bedeu-
tung des Demographiethemas durchaus bewusst sind: 
Probleme, Herausforderungen und Handlungsbedarfe 
sind bereits als solche identifi ziert. Trotzdem geschieht in 
der Arbeits- und Personalpolitik nach wie vor (zu) wenig. 
Auch wenn man berücksichtigt, dass eine breitere Um-
setzung alternsgerechter und altersdiff erenzierter Maß-
nahmen Zeit benötigt, ist dieses Umsetzungsdefi zit in 
den Betrieben nicht ganz einfach zu verstehen. Bevor aber 
die zentralen Blockaden einer alter(n)sgerechten Unter-
nehmenspolitik in den Blickpunkt rücken, muss zunächst 
noch folgende Frage geklärt werden: Was ist überhaupt 
eine demographiefeste Unternehmenspolitik?

2 Vorbereitung ist alles!

Wie sieht eine demographiefeste Unter-
nehmenspolitik aus? 

Eine alter(n)sgerechten Arbeits- und Beschäftigungs-
politik ist ein komplexes Vorhaben. Denn so vielfältig 
die Herausforderungen und Probleme in den Betrieben 
sind, so facettenreich sind auch die Gestaltungsfelder, in 
denen alter(n)sgerechte Maßnahmen umgesetzt werden 
können. Ungeachtet der Tatsache, dass nicht in allen Be-
trieben alle Gestaltungsfelder bearbeitet werden können , 
werden im Folgenden beispielhafte Instrumente zur 
Lösung demographisch bedingter Probleme vorgestellt 
und ihre bisherige (geringe) Verbreitung in den Unter-
suchungsbranchen aufgezeigt. Einen ersten Überblick 
bietet die Grafi k auf der nächsten Seite. 
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Analyseinstrumente
 – Altersstrukturanalysen
 – Work Ability Index
 – Qualifi kationsbedarfsanalyse
 – Belastungsanalysen
 – Gefährdungsbeurteilung

Altersspezifi sche und alternsgerechte Beschäftigungs- und 
Arbeitspolitik im Betrieb

Qualifi zierung und 
Weiterbildung
 – Formale Weiterbildung
 – Nonformale Weiterbildung
 –  Weiterbildung und 
Qualifi zierung für Ältere

Personalpolitik
 – Auszeiten (Sabbaticals)
 – neue Rekrutierungswege
 – Lebensarbeitszeitkonten
 – Altersteilzeit
 – ›Work-Life-Balance‹

Gesundheits management
 – Gesundheitsförderung
 –  Gesprächskreise zum 
Gesundheitsschutz

 – Vermeiden von Belastungen
 – Ergonomie

Arbeitspolitik
 –  Flexible Arbeitszeitregelungen
 –  Arbeitszeitreduzierung 
 –  Altersgemischte Arbeits-
gruppen, Job Rotation

 – Ergonomie am Arbeitsplatz

Führung und 
Unternehmenskultur
 –  Maßnahmen zur 
Mitarbeitermotivation

 –  Schulung von Führungs-
kräften

Abb. 3: Gestaltungsfelder und ausgewählte Maßnahmen einer altersspezifi schen und alternsgerechten 
Beschäftigungs- und Arbeitspolitik im Betrieb

Quelle: Eigene Darstellung
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Analyseinstrumente: Altersstrukturanalysen 
und Work Ability Index 

Bevor ein Unternehmen alternsgerechte und altersdiff e-
renzierte Maßnahmen konzipieren und umsetzen kann, 
ist eine Analyse der (demographischen) betrieblichen 
Situation notwendig, da so der aktuelle und zukünftige 
Handlungsbedarf sichtbar wird. Dafür gibt es eine Reihe 
von Analyseinstrumenten, wobei auch Instrumente ohne 
gezielten Demographiebezug (z. B. Qualifi kationsbedarfs- 
und Belastungsanalysen sowie Gefährdungsbeurteilun-
gen) Erkenntnisse hinsichtlich demographisch bedingter 
Problemstellungen zeitigen können. Die Durchführung 
einer Altersstrukturanalyse bietet sich als erster Schritt in 
diesem Analyseprozess an.

Durchführung einer Altersstrukturanalyse: 

 –  Bilden von Altersklassen (zumeist in fünf Jahresab-
schnitten mit 20 beginnend) und numerische Zuord-
nung der Beschäftigtenzahlen 

 – Berechnung der Anteilswerte und grafi sche Darstellung 
 – Berechnung des Altersdurchschnitts 
 –  Auswertung: Vergleich der Daten mit den Durch-
schnittswerten aller sozialversicherungspfl ichtigen 
Beschäftigten, Vergleich der Daten mit früheren 
Altersstrukturanalysen, Vergleich einzelner Abteilungen, 
Arbeitsbereiche, Standorte und Mitarbeitergruppen, 
Identifi kation von Handlungsbedarf 

 – Fortschreibung der Daten in die Zukunft 

Die Altersstrukturanalyse kann mit EDV-basierten Tools 
durchgeführt werden, eine Übersicht über die verschie-
denen Analysetools fi ndet sich unter www.inqa.de. Die 
Ergebnisse können dann mit anderen Analyseverfahren 
kombiniert werden, um im nächsten Schritt Maßnahmen 
zu entwickeln. 

Ein Instrument, mit dem die Arbeitsfähigkeit von Beschäf-
tigten personenbezogen erfasst werden kann, um dann 
möglichst zielgerichtete Präventionsmaßnahmen ableiten 
zu können, ist der Work Ability Index (WAI – auch unter 
dem deutschsprachigen Namen Arbeitsbewältigungs-
index (ABI) bekannt). Dabei handelt es sich um ein fra-
gebogenbasiertes Instrument zur Erfassung der Arbeits-
fähigkeit von Beschäftigten. Der Vorteil des WAI liegt 
neben den Erkenntnissen, die mit seiner Hilfe gewonnen 
werden können, auch darin, dass der Aufwand sowohl für 
die Befragung (10 – 15 min) als auch für die Auswertung 
(3 – 5 min) überschaubar ist.
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Abb. 4: Verbreitung von Analyseinstrumenten in den drei Untersuchungsbranchen in Prozent

Quelle: Eigene Erhebung

Demographie‹, der seit 2009 den tarifgebundenen Unter-
nehmen solche Analysen vorschreibt. Das ist ein Indiz da-
für, dass viele Betriebe tatsächlich einen externen Anstoß 
brauchen, um sich mit dem demographischen Wandel zu 
beschäftigen. 

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

 Metall- und Elektroindustrie

 Chemie- und Pharmaindustrie

 Einzelhandel

Altersstrukturanalysen

Qualifi kationsbedarfs-
analysen

Work Ability Index 
(WAI)

Belastungsanalysen

Gefährdungs-
beurteilungen

Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass sich nur eine 
Minderheit der Betriebe in den Untersuchungsbranchen 
mit Hilfe von gängigen Analyseinstrumenten mit ihrer 
spezifi schen (demographischen) Situation auseinander-
setzt. Selbst die gesetzlich verankerte Gefährdungsana-
lyse wird nicht von allen Betrieben durchgeführt, ganz zu 
schweigen von Belastungsanalysen und WAI. Erfreulich 
ist die vergleichsweise weite Verbreitung von Altersstruk-
turanalysen in der Chemieindustrie. Verantwortlich dafür 
ist in erster Linie der Tarifvertrag ›Lebensarbeitszeit und 
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Personalpolitik: Altersteilzeit, Langzeitarbeits-
konten und Rekrutierung 

Die betriebliche Personalpolitik verfügt über zahlreiche 
Instrumente und Verfahren, um demographisch beding-
ten Herausforderungen wirksam begegnen zu können. 
Diese liegen in Bereichen wie Rekrutierung, Personalent-
wicklung oder Gestaltung der Rentenübergänge. In der 
Vergangenheit wurde oftmals auf die Altersteilzeit zu-
rückgegriff en, um die Belegschaften anzupassen. Der ur-
sprüngliche Gedanke der Altersteilzeit war dabei, Beschäf-
tigten eine Alternative zur Frühverrentung anzubieten, 
indem ein ›gleitender‹ Übergang in die Rente geschaff en 
wird, bei dem die letzten Jahre des Arbeitslebens mit 
einer geringeren Arbeitszeit einhergehen. Die ›verblockte‹ 
Variante der Altersteilzeit, nämlich die Verteilung auf eine 
Vollzeit- und eine anschließende Freistellungsphase, war 
ursprünglich nicht vorgesehen, entwickelte sich allerdings 
zum Normalfall. Unter bestimmten Bedingungen erhiel-
ten Arbeitgeber von der Bundesagentur für Arbeit in der 
jüngsten Vergangenheit noch Aufstockungszahlungen. 
Diese Förderung lief 2009 aus. Dennoch ist die Altersteil-
zeit aktuell noch ein wichtiges personalpolitisches Instru-
ment: In der Metall- und Elektroindustrie ist die weitere 
Regelung von Altersteilzeit Bestandteil des Tarifvertrags. 
Auch der Tarifvertrag ›Lebensarbeitszeit und Demogra-
phie‹ in der Chemie- und Pharmaindustrie ermöglicht 
die weitere Nutzung von Altersteilzeitmodellen, wovon 
die Betriebe in beiden Branchen auch Gebrauch machen: 
In der Metall- und Elektroindustrie nutzt immerhin jeder 

fünfte Betrieb dieses Instrument, in der Chemieindustrie 
sind es sogar 34 Prozent aller Betriebe.  Abseits vom 
Blockmodell fi ndet Altersteilzeit in allen Untersuchungs-
branchen weniger Anwendung. Sie wird also in der Praxis 
in erster Linie genutzt, um einen sofortigen Ausstieg aus 
dem Arbeitsleben zu vollziehen. Mit dem Wegfall der För-
derung der Altersteilzeit werden sich – insbesondere in 
Branchen, in denen nur wenige Beschäftigte bis zum re-
gulären Renteneintrittsalter arbeiten (können) – Betriebe 
um andere Lösungen bemühen müssen, wenn Beschäf-
tigte frühzeitig und ohne starke fi nanzielle Einbußen in 
den Ruhestand gehen sollen. Möglich wird das theore-
tisch z. B. mit Langzeitarbeitskonten (Zeitwertkonten), in 
die Beschäftigte mit ihrem Entgelt oder Überstunden ›ein-
zahlen‹, um früher aus dem Arbeitsleben ausscheiden zu 
können. Solche Maßnahmen können in Ausnahme fällen 
in Branchen sinnvoll sein, in denen die Beschäftigten ab 
einem gewissen Alter oftmals unter typischen gesund-
heitlichen Einschränkungen leiden. Allerdings sind es oft 
gerade diese Berufsgruppen, die nicht über ein hohes 
Entgelt verfügen (weshalb das ›Einzahlen‹ von Geld nicht 
einfach ist) und bei denen Überstunden mit ernsthaften 
gesundheitlichen Beschwerden einhergehen können (wes-
halb das ›Einzahlen von Zeit‹ aus arbeitswissen schaft-
licher und arbeitsmedizinischer Sicht problematisch ist).
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Abgesehen davon, dass diese Maßnahmen somit nicht 
allen Beschäftigten zur Verfügung stehen und insbe-
sondere körperlich sehr belastende Tätigkeiten oft mit 
einem geringeren Einkommen einhergehen (was den  
Einsatz von Lebensarbeitszeitkonten und Altersteilzeit 
erschwert), sind sie letztlich Teil der Vorruhestandskultur, 
die es zu überwinden gilt. Aufgrund der demographischen 
Entwicklung und der daraus resultierenden sozialpoli-
tischen Veränderungen darf es nicht das primäre Ziel 
sein, Beschäftigte vor dem regulären Renteneintrittsalter 
aus dem Arbeitsleben ausscheiden zu lassen, sondern 
Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass ein Arbeiten 
bis in ein höheres Erwerbsalter möglich ist. Dazu leisten 
Alters teilzeit und Lebensarbeitszeitkonten keinen wirk-
lichen Beitrag. 

  Langzeitarbeitskonten in Unternehmen 

Langzeitarbeitskonten spielen in den befragten 
Untersuchungsbranchen derzeit keine bedeutende 
Rolle. Nur in ungefähr jedem fünften bis sechsten 
Betrieb sind solche Konten anzutreff en. In den 
Betriebsfallstudien wurde deutlich, dass sowohl 
das Einbringen von Zeit als auch von Geld für viele 
Beschäftigte problematisch ist. 
›Ein Schichtarbeiter bei uns – das sage ich ganz 
ehrlich – könnte, wenn überhaupt, nur seine Über-
stunden einbringen. Und dann mache ich wieder 
eine Hintertür  Überstunden auf, was ich eigentlich 
nicht will, weil die Leute dann noch früher kaputt 
sind. Dann wird es nur die Klientel treff en, die die 
Möglichkeit hat Lohnbestandteile einzubringen. 
Ein Schichtarbeiter hat diese Möglichkeit nicht‹. 
›Wenn ich jetzt an die Produktion denke, das ist ja 
auch kein Bereich, wo sie sagen: Ich habe so viel 
Geld locker, ich fülle jetzt mal mein Langzeitkonto 
auf, um am Ende drei, vier Jahre früher nach Hause 
gehen zu können. Da muss man ja auch realistisch 
sein. Da ist ja nicht die Menge an Geld oder Zeit da, 
um solche Konten zu füllen‹. Betriebsrat in einem 
Unternehmen in der Chemieindustrie zu Langzeit-
arbeitskonten
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Ziel jeder Personalpolitik muss es vor dem Hintergrund 
der demographischen Entwicklungen sein, Beschäftigte 
bis zum Renteneintrittsalter im Unternehmen zu halten, 
wenn keine betriebs-, verhaltens- oder situationsbeding-
ten Gründe dagegen sprechen. Altersteilzeit sollte somit 
einen Ausnahmecharakter besitzen. Sie ist (ebenso wie 
Langzeitarbeitskonten) in den meisten Fällen bestenfalls 
eine Möglichkeit für besser verdienende Beschäftigte. 
Sie ist damit keine generelle Antwort auf hohe Arbeitsbe-
lastungen infolge schlechter Arbeitsgestaltung. 
Neben der Gestaltung der Rentenübergänge stellt sich im 
Bereich der Personalpolitik die entscheidende Frage, wie 
die Unternehmen zukünftig ihren Bedarf an Fach- und 
Nachwuchskräften decken können. Hier ist es für Unter-
nehmen wichtig, sich mit neuen Konzepten und Ansätzen 
der Rekrutierung zu beschäftigen, wie beispielsweise 
Kooperationen mit (Hoch-)Schulen, unterschiedliche 
Zielgruppenansprachen oder gezielte Teilzeitbewerbung. 
Eine Nachwuchs- und Fachkräfteknappheit kann auch 
dazu führen, dass die Unternehmen wieder verstärkt auf 
die Rekrutierung Älterer setzen. Arbeitspolitik: Arbeitsorganisation, Arbeitsge-

staltung und Arbeitszeitregelungen 

Die Altersforschung weiß, dass sich Beschäftigte der-
selben Altersgruppe deutlich in ihren Fähigkeiten und 
ihren Leistungsmöglichkeiten unterscheiden und dass 
die Unterschiede zwischen gleichaltrigen Beschäftig-
ten mit dem Alter tendenziell eher zu- als abnehmen. 
Zudem sind sie je nach Unternehmen und Arbeitsplatz 
mit unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert. 

  Gute Praxis: 
Neue Wege der Nachwuchs  rekrutierung

Da durch das Nachrücken von geburtenschwachen 
Jahrgängen in vielen Unternehmen ein Nach-

wuchsmangel zu erwarten ist, müssen sich die 
Betriebe auf ein stärkeres Konkurrieren um junge 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen. Für ein 
mittelständiges Unternehmen in der Metall- und 
Elektroindustrie, das in der Vergangenheit nicht 
immer erfolgreich beim Werben von Nachwuchs-
kräften mit Großunternehmen mithalten konnte, 
hat deshalb ein Nachdenken über neue Wege der 
Nachwuchsrekrutierung eingesetzt. Neben einer 
stärkeren Präsenz in Schulen (Praktikumsange-
bote), an Universitäten (Angebote für ein duales 
Studium ) und auf (Ausbildungs-) Messen der 
Region  hat das Unternehmen einen ›Girlsday‹ 
eingeführt. Dabei sollen gezielt junge Frauen für 
die von Männern dominierten Berufe gewonnen 
werden, um so Nachwuchsprobleme zu lösen.
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Möglichkeiten, den Arbeitsprozess und die Leistungs-
fähigkeit des Individuums zu synchronisieren, um so die 
Potenziale optimal nutzen zu können, liegen mitunter in 
der Arbeitsorganisation, der Arbeitsgestaltung und den 
Arbeitszeitregelungen. Ebenso ist eine Neuorganisation 
der Arbeitsabläufe denkbar, um so durch neue Aufgaben-
zuschnitte alterskritische Anforderungen zu reduzieren. 
Auch ein regelmäßiger Tätigkeitswechsel (job rotation) 
stellt eine Möglichkeit dar, um einseitigen Arbeitsabläufen 
entgegenzuwirken. Im Bereich der Arbeitszeitgestaltung 
sind Veränderungen bei Umfang, Dauer und Lage der 
Arbeitszeit denkbar, um Belastungen der Beschäftigten 
zu verringern und so zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit 
beizutragen. Im Gestaltungsfeld der Arbeitspolitik sind 
die Betriebe schon vergleichsweise aktiv. Altersge mischte 
Teams kommen in fast jedem zweiten Betrieb der Unter-
suchungsbranchen zum Einsatz. Gleiches gilt für fl exible 
Arbeitszeitregelungen zum Belastungsausgleich sowie 
die alternsgerechte Arbeitsplatzgestaltung, die nur im 
Einzelhandel mit 36 Prozent etwas weniger verbreitet ist. 
Arbeitsorganisatorische Maßnahmen zur Vermeidung 
einseitiger Belastungen werden zumindest in ca. einem 
Drittel aller Betriebe angewendet. Betrachtet man gezielte 
Maßnahmen, die auf ältere Beschäftigte zugeschnitten 
sind, fällt auf, dass diese weitaus weniger verbreitet sind. 
So existiert eine besondere Gestaltung der Arbeitsplätze 
für Ältere noch nicht einmal in jedem fünften Betrieb in 
der jeweiligen Untersuchungsbranche. Maßnahmen mit 
Demographiefokus sind also auch im Bereich der Arbeits-
politik eine Seltenheit.

Gute Praxis: 
Arbeitsplatzmanagementsystem
In einem Betrieb der Metall- und Elektroindustrie 
wurde ein EDV-gestütztes Arbeitsplatzmanage-
mentsystem eingeführt, das verschiedene Daten 
über einen jeweiligen Arbeitsplatz zusammenführt 
– sowohl arbeitsplatzbezogene Daten (ergonomi-
sche, sicherheitstechnische und stoffl  iche Belastun-
gen) als auch personenbezogene Daten (Alter, 
Geschlecht, Einschränkungen, Vorsorgeuntersu-
chungen). So ist ›per Knopfdruck‹ für jeden Arbeits-
platz eine Übersicht abrufbar, welche die Anforde-
rungen und Belastungen des Arbeitsplatzes ebenso 
aufzeigt wie die vollständige Belastungshistorie des 
Beschäftigten, der auf diesem Arbeitsplatz arbei-
tet. Durch diese Transparenz kann beispielsweise 
schnell auf Leistungseinschränkungen mit einem 
passenden Arbeitsplatz reagiert werden. Zudem 
soll die Integration neuer Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter leichter fallen. Bei dieser Maßnahme, 
die Informationen in einem Großbetrieb bündelt, 
müssen allerdings Aspekte des Datenschutzes 
berücksichtigt werden.
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Qualifi zierung und Weiterbildung: Lebens-
langes Lernen und lernförderliche Arbeit 

Im Kontext mit Arbeitsfähigkeit rücken Schlüsselbegriff e 
wie ›lebenslanges Lernen‹ und ›lernförderliche Arbeit‹ 
in den Fokus, wobei zwischen formalem, nichtformalem 
und informellem Lernen unterschieden werden kann. 
Formales Lernen ist eine strukturierte Lernform, die 
zumeist an Institutionen gebunden ist, eindeutigen 
Lernzielen und Methoden folgt und eine Zertifi zierung 
durch Zeugnisse o. ä. vornimmt. Im Unterscheid dazu 
ist nichtformales Lernen dadurch gekennzeichnet, dass 
hierbei zumeist durch Erfahrungen im direkten Zusam-
menhang mit dem Arbeitsprozess (z. B. durch training 
on the job oder im Rahmen von Praktika) gelernt wird. 
Auch informelles Lernen fi ndet in Alltagssituationen 
(z. B. durch Erfahrungsaustausch in Gesprächen im Kol-
legenkreis) statt, unterscheidet sich vom nichtformalen 
Lernen aber dadurch, dass dabei kein Lernerfolg direkt 
intendiert ist. Für das lebenslange Lernen sowie für die 
Weiterqualifi kation Älterer können alle drei Lernformen 
Anwendung fi nden, wobei sich für ältere Beschäftigte 
oftmals eine der in die Arbeit integrierten Lernformen 
anbietet. Bei Maßnahmen, die speziell ältere Beschäf-
tigte in den Fokus rücken, kann es auch darum gehen, 
bestehende Bildungsbarrieren abzubauen. Dabei kann 
es sich sowohl um generelle Barrieren handeln, wie bei-
spielsweise fehlende Bildungskonzepte für Ältere oder 
zu wenig Bildungsangebote in den Betrieben, als auch 
um individuelle Hemmungen der Beschäftigten aus den 

verschiedensten Gründen, wie z. B. Lernentwöhnung, 
Versagensängste o. ä.   

Qualifi zierung und Weiterbildung sind in den untersuch-
ten Betrieben durchaus nicht unbekannt, formalisierte 
Bildungs angebote für alle Beschäftigten werden in mehr 
als der Hälfte der Betriebe gemacht. Weiterbildung für 
Ältere ist dagegen eine Ausnahme. In ca. jedem zehnten 
Betrieb der Industriebetriebe in den Untersuchungsbran-
chen und in 14 Prozent der Betriebe im Einzelhandel gibt 
es spezielle Qualifi kationsangebote für ältere Beschäf-
tigte. Dies ist besonders interessant, da viele Geschäfts- 
und Personalleitungen den Älteren einen hohen Weiter-
bildungsbedarf bei geringer Weiterbildungsneigung 
attes tieren (s. o.). Es wäre sinnvoll, diesem Sachverhalt 
mit gezielten Angeboten zu begegnen. Dies scheint bisher 
aber in den meisten Unternehmen nicht der Fall zu sein.
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Gesundheitsmanagement: Verhältnis- und 
Verhaltensprävention 

Die Vermeidung von Erkrankungen und der Erhalt der 
(physischen wie psychischen) Gesundheit ihrer Beleg-
schaften sind im Interesse der Unternehmen. Insbeson-
dere vor dem Hintergrund, dass Erwerbsbiografi en in 
Zukunft länger verlaufen, stehen Betriebe vor der Frage, 
wie man die Gesundheit der Beschäftigten im Zuge des 
Älterwerdens erhalten und fördern kann. Betriebe haben 
durchaus die Möglichkeit, auf die Gesundheit ihrer Be-
schäftigten Einfl uss zu nehmen, da Krankheiten oftmals 
die Folge von belastender Arbeit oder eines krankmachen-
den Arbeitsumfelds sind. Gesundheitsfördernde Maßnah-
men lassen sich in verhältnis- und verhaltenspräventive 
Ansätze unterscheiden.  
Bei verhältnispräventiven Maßnahmen stehen die Arbeits-
bedingungen im Fokus: Verbesserungen der Arbeits- und 
Organisationsgestaltung sollen die physischen wie psychi-
schen Belastungen für die Beschäftigten reduzieren. Die 

  Gute Praxis: Lernpartnerschaften

Lernpartnerschaften verhindern, dass mit dem 
Renteneintritt von Beschäftigten deren betriebliches 
Know-how das Unternehmen unwiederbringlich 
verlässt. In einem Betrieb in der Metall- und Elektro-
industrie funktionieren Lernpartnerschaften nach 
dem Prinzip der Lern-Tandems: Ältere Beschäftigte 
geben dabei ihr Wissen an Jüngere weiter, ohne 
dabei eine direkte Nachfolgerin bzw. einen direkten 
Nachfolger aufzubauen. Im Gegenzug bilden die 
Jüngeren die Älteren weiter, so dass es zu einem 
beidseitigen Wissenstransfer kommt. 
›Das Besondere bei den Lernpartnerschaften ist ja 
nicht, dass ein Älterer einem Jüngeren etwas bei-
bringt, sondern dass das in beide Richtungen geht 
und dass beide quasi den anderen situationsbezogen 
dazu holen, wenn es etwas zu lernen gibt‹. Personal-
leiter eines Betriebs in der Metall- und Elektroindustrie
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Verhaltensprävention hingegen zielt auf Maßnahmen zur 
Veränderung der individuellen Einstellung der Beschäf-
tigten hinsichtlich ihres Gesundheits- und Bewältigungs-
verhaltens ab. Beispiele dafür sind z. B. Rückenschulen, 
Stressmanagement oder Ernährungsberatung. Verhaltens-
präventive Maßnahmen entfalten jedoch kaum Wirkung, 
wenn die Beschäftigten nach wie vor unter krankmachen-
den Bedingungen arbeiten. Sinnvoll ist daher ein Gesund-
heitsmanagement, das beide Ansätze integriert. 

Grundsätzlich ist bei der betrieblichen Gesundheitsför-
derung in den befragten Betrieben der Untersuchungs-
branchen durchaus ›noch Luft nach oben‹. Nur rund jeder 
fünfte Betrieb in den drei Branchen bietet Maßnahmen 
zur Gesundheitsförderung an. Angebote, die speziell die 
gesundheitlichen Probleme Älterer berücksichtigen, gibt 
es mehr oder weniger überhaupt nicht (unter 5 Prozent in 
allen drei Branchen).

  Gute Praxis: Gesundheitsförderung

Ein Unternehmen in der Chemieindustrie hatte 
einen überdurchschnittlich hohen Krankenstand. 
Die Personalabteilung argumentierte gegenüber der 
Unternehmensleitung, dass gesundheitsbezogene 
Maßnahmen ökonomisch sinnvoll seien, da eine 
Senkung des Krankenstands nicht unwesentliche 
Einsparungen zur Folge hätte. Es wurde ein Arbeits-
kreis Gesundheit eingerichtet, in dem Vertreter der 
Geschäftsführung, des Betriebsrats, der Personal-
abteilung und des externen betriebsärztlichen 
Dienstes vertreten waren. Der Arbeitskreis beschäf-
tigte sich nach einem Analyseverfahren speziell mit 
möglichen gesundheitsförderlichen Maßnahmen. 
Es wurden gesundheitliche Probleme wie Rücken- 
und Skeletterkrankungen identifi ziert und den 
Beschäftigten im Rahmen von Gesundheitswochen 
Hilfestellungen direkt am Arbeitsplatz angeboten. 
Dabei wurde von Anfang an auf externe Unter-
stützung zurückgegriff en, indem das Gewerbeauf-
sichtsamt und ein Institut für Gesundheitsconsul-
ting einer Krankenkasse eingebunden wurden. So 
konnte der Krankenstand in diesem Unternehmen 
in den ersten vier Jahren nach der Implementierung 
des Gesundheitsmanagements auf den Kranken-
stand vergleichbarer Unternehmen gesenkt werden. 
Dieser Wert wird seitdem gehalten. 
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Führungs- und Unternehmenskultur: Anerken-
nung von Leistungen und Leistungsfähigkeit 

Ein hoher Stellenwert kommt auch dem Feld der betrieb-
lichen Führungs- und Unternehmenskultur zu. Durch 
eine negative Bewertung Älterer durch Kollegen sowie 
Vorgesetzte kann die Arbeitsmotivation der Betreff enden 
sinken, sodass ihre Leistung abnimmt oder sie einen 
früheren Erwerbsaustritt anstreben. Ein zentraler Punkt in 
diesem Zusammenhang ist die von außen gesteuerte Mo-
tivation der Beschäftigten, die u. a. durch Lob, Bezahlung 
und Anerkennung erhalten und gesteigert werden kann. 
Zwischen Motivation und Arbeitszufriedenheit sowie 
Produktivität besteht bekanntlich ein direkter Zusammen-
hang. Eine Unternehmenskultur, welche die spezifi schen 
Leistungen und die Leistungsfähigkeit Älterer anerkennt, 
kann negativen Entwicklungen wie z. B. Motivationsver-
lust entgegenwirken.

Erfolgversprechend im Rahmen der Gesundheits-
förderung ist auch, an die Eigenverantwortung der 
Beschäftigten zu appellieren. Denn obgleich jedes 
Unternehmen in der Pfl icht ist, Arbeitsbedingungen 
alter(n)sgerecht zu gestalten, sind die Beschäftigten 
ebenfalls gefordert, Maßnahmen zu ergreifen, um 
auch im höheren Erwerbsalter leistungsfähig zu 
bleiben. Unternehmen können die Eigeninitiative 
unterstützen und Anreize schaff en, z. B. indem 
sie ihren Beschäftigten Zuschüsse für das örtliche 
Fitnessstudios gewähren.
›Was in Unternehmen jetzt immer stärker eine Rolle 
spielt, ist dieser ganze Bereich Prävention, Gesund-
heitsförderung. Vor allem haben wir es geschaff t, 
wirklich auch Gesundheitsförderungsprogramme 
durchzusetzen, bei denen wir auch mit Externen 
zusammen gearbeitet haben. Wir versuchen die 
Leute zu bewegen, mal selbst etwas zu tun, zum 
Beispiel im Fitness-Studio. Wo man sagt, dass 
Leute  selbst etwas machen sollen. Man bietet Kurse 
an. Angefangen von Rückenkursen bis alles Mög-
liche, nur um den Mitarbeitern bewusst zu machen: 
›Du musst länger arbeiten und zum länger Arbeiten 
gehört auch, dass man mit seiner Gesundheit ver-
nünftig umgeht‹. Betriebsrat eines Unternehmens in 
der Chemieindustrie
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Summa summarum: 

 –  Den Unternehmen steht eine Vielzahl von Instru-
menten und Maßnahmen zur Verfügung, um ihr Unter-
nehmen ›demographiefest‹ zu machen. 

 –  Trotz off ensichtlichen Handlungsbedarfs geschieht in 
den Betrieben immer noch (zu) wenig. 

 –  Welche Handlungsbedarfe konkret bestehen, hängt 
stark von der jeweiligen betrieblichen Situation ab. Jede 
Branche, jedes Unternehmen und letztendlich jeder 
Beschäftigte steht vor spezifi schen Herausforderungen. 
Deshalb ist es wichtig, in einem Entwicklungsprozess 
und unter Einbeziehung der betrieblich Verantwort-
lichen die passende Strategie für das jeweilige Unter-
nehmen zu fi nden, um dann die entsprechenden 
Maßnahmen entwickeln und umsetzen zu können.  

  Gute Praxis: Aktionen zur Mitarbeitermotivation 

Die Motivation der Beschäftigten ist ein wesent-
licher Faktor für einen längeren Verbleib im 
Erwerbsleben und damit im Unternehmen. Um 
Beschäftigte länger im Betrieb zu halten, wurde 
die Mitarbeitermotivation in einem Betrieb in der 
Metall- und Elektroindustrie durch gezielte Aktionen 
erhöht. Dabei sind von Seiten der Führungskräfte  
gemeinsame Aktivitäten geplant worden, die in 
regelmäßigen Abständen angeboten wurden. 
Hierbei handelte es sich um sportliche Aktivitäten 
(Lauf- oder Kegelgruppen) oder um gemeinsame 
Restaurantbesuche und Motorradtouren. Die 
Verbundenheit der Belegschaft zum Unternehmen, 
zu den Führungskräften und untereinander sollte so 
gestärkt werden. Aber auch grundsätzlich setzt der 
Betrieb auf eine familiäre Unternehmens kultur, um 
Probleme frühzeitig gemeinsam mit den Beschäf-
tigten zu erkennen und zu lösen. Deshalb fragen die 
Führungskräfte ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern häufi ger: 
›Sag mal, stehst du eigentlich morgens gerne auf 
und kommst hier hin?‹ Abteilungsleiter eines Be-
triebs in der Metall- und Elektroindustrie
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Wie bereits gesagt wurde, kann von einem generellen 
Erkenntnisdefi zit seitens der betrieblichen Akteure über 
die Bedeutung des demographischen Wandels nicht 
die Rede sein. Die Herausforderung wird von beiden 
Betriebsparteien in allen drei Untersuchungsbranchen in 
zwar unterschiedlichem, aber insgesamt relativ großem 
Umfang insbesondere für die Zukunft gesehen; erste 
Vorboten der daraus resultierenden Probleme werden 
heute schon wahrgenommen. Für eine demographiefeste 
Betriebspolitik gibt es viele Ansatzpunkte, Maßnahmen 
und Instrumente, die aber von den Betrieben noch selten 
umgesetzt werden. Vor allem dann, wenn die Maßnah-
men einen speziellen Demographiefokus aufweisen oder 
auf Problemlagen älterer Beschäftigter abzielen. Doch 
woran liegt das? Was sind die zentralen Blockaden und 
Hemmnisse? Anders herum gefragt: Wo liegen Chancen, 
diese zu überwinden? Im Folgenden werden zentrale 
hemmende und förderliche Faktoren vorgestellt.

Blockade: Vorruhestandskultur 

Mit Blick auf die (fehlenden) Maßnahmen für die Alters-
gruppe der über 50-Jährigen erweist sich in der Metall- 
und Elektro- und in der Chemie- und Pharmaindustrie die 
dort stark ausgeprägte ›Vorruhestandskultur‹ als lähmend 
für ein Umsteuern – und zwar sowohl seitens der Betriebe  
wie auch auf Seiten der Beschäftigten. Zwar haben sozial-
staatliche Reformen Anreize zum längeren Verbleib im 
Betrieb gesetzt, aber die Gewöhnung an die alten Leitbil-
der sind noch spürbar. In der Betriebsbefragung zeigt sich 

diese vorherrschende ›Vorruhestandskultur‹ deutlich an 
der geringen Verbreitung von Maßnahmen, die spe ziell 
auf die Probleme und Bedürfnisse der Altersgruppe 50 + 
abzielen. Die einzige große Ausnahme stellt die Alters-
teilzeit im Blockmodell dar. Die am meisten angewendete 
Maßnahme für ältere Beschäftigte ist in unseren Unter-
suchungsbranchen also der frühzeitige Ausstieg aus dem 
Arbeitsleben.

3 Von Blockaden und Chancen
 
 Der Blick in die Betriebe

  Chance: Vorruhestandskultur überwinden  

In einem Unternehmen im Einzelhandel wurde auf 
Personalleiterebene erkannt, dass bei einer rück-
läufi gen Anzahl von Erwerbsfähigen der bisherige 
Umgang mit älteren Beschäftigten überdacht werden 
muss. Deshalb wurden die Führungskräfte in den 
einzelnen Betrieben darüber informiert, dass eine 
solche ›Vorruhestandskultur‹ nicht mehr zeitgemäß 
ist. Dies kann ein wichtiger Schritt zu einer alter(n)s-
gerechten Unternehmenspolitik sein. ›Ich glaube, 
das war für viele Führungskräfte auch noch mal so 
ein Aha-Erlebnis, dass wir denen ganz klar gesagt ha-
ben, genau das, was ihr bisher gemacht habt an der 
Stelle, das könnt ihr euch für die Zukunft abschmin-
ken, das wird spätestens in fünf Jahren nicht mehr 
gehen. Ihr müsst anders an die Sache rangehen, ihr 
müsst die Leute länger gesund im Prozess erhalten‹. 
Personalleiter eines Einzelhandelsunternehmen
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Blockade: Fehlende Legitimation für Maß-
nahmen wegen eines geringen unmittelbaren 
Problemdrucks 

Viele Auswirkungen des demographischen Wandels wer-
den erst mittel- bis langfristig stärker spürbar. Wenn sie 
aber erst off ensichtlich werden, wird es für ein Umsteuern 
zu spät sein. In den ›Beispielen guter Praxis‹ standen die 
Promotoren einer alter(n)sgerechten Betriebspolitik nicht 
selten vor der Herausforderung, wie sie eine kontinuier-
liche, langfristig wirkende und oftmals präventive Strategie 
innerbetrieblich rechtfertigen sollen. Als zentrale Blockade 
erwies sich hierbei, dass demographische Entwicklungen 
erst dadurch für viele betrieblich Verantwortliche zu einem 
zu bearbeitenden Problem werden, wenn sie im betrieb-
lichen Alltag sicht- und greifbar an Bedeutung gewinnen. 
Die nachweislich kurzen Planungshorizonte in vielen 
Betrieben erweisen dabei als kontraproduktiv. Nicht zu-
letzt durch die gesteigerte  Bedeutung des Kapitalmarkts 
richten Unternehmen ihre strategische Planungen auf 
kürzere Zeitspannen aus. Quartalsergebnisse und Aktien-
kurse sind bestimmend für unternehmerisches Handeln. 
Die Gefahr dieser Kurzfristorientierung liegt darin, dass 
langfristige Risiken demographischer Entwicklungen nicht 
strategisch einbezogen werden (können). Sie werden 
erst als Problem wahrgenommen, wenn ihre Auswir kungen 
das unmittelbare Tagesgeschäft berühren. Dann ist es 
für eine angemessene Reaktion aber oft zu spät. In der 
Kurz fristigkeit des Tagesgeschäfts kann es zudem dazu 
kommen, dass die Bearbeitung des Querschnittsthe mas 
demographischer Wandel gegenüber anderen, womöglich 
kurzfristig dringlicheren Aufgaben an Priorität verliert 
oder erst gar nicht gewinnt.

Chance: Längere Planungshorizonte durch 
betriebliche Stabilität
In einem mittelständischen Unternehmen der 
Metall- und Elektroindustrie ist die betriebliche 
Situ ation durch eine hohe Stabilität gekennzeich-
net. Das Unternehmen wird durch den Eigentümer 
geführt, die zentralen betrieblichen Akteure arbeiten 
schon seit vielen Jahren zusammen. Durch die 
geringe Fluktuation haben die Entscheidungsträger 
die Möglichkeit, eine vorausschauende Perspek-
tive einzunehmen. Sie haben dadurch eine gute 
Übersicht über die Entwicklung der Belegschaft und 
die Probleme der einzelnen Beschäftigten. Auf die 
Frage, welche Brisanz für den Betrieb aus der demo-
graphischen Entwicklung resultiert, antworteten so-
wohl der Personalleiter als auch der Betriebsrat und 
ein Abteilungsleiter, dass sie dies als ein sehr dring-
liches Problem einschätzen. Schließlich würden in 
fünf bis zehn Jahren die Herausforderungen off en zu 
Tage treten, weshalb sich das Unternehmen schon 
seit einiger Zeit mit alter(n)sgerechten Maßnahmen 
beschäftige und schon einige umgesetzt habe.
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Blockade: Ökonomische und betriebswirt-
schaftliche Zwänge 

Im engen Zusammenhang mit der Blockade, die aus der 
Kurzfristorientierung in Unternehmen resultiert, steht 
auch die hemmende Wirkung des Strebens nach Effi  zienz 
beim Einsatz betrieblicher Ressourcen. Das Spannungs-
verhältnis zwischen einer demographieorientierten, 
notwendigerweise langfristig anzulegenden Arbeits- und 
Personalentwicklungspolitik einerseits und kurzfristigen 
ökonomischen Interessen seitens der Betriebe ande-
rerseits kann sich negativ auswirken. Investitionen in 
alternsgerechte Arbeitsbedingungen können nur be-
grenzt betriebswirtschaftlich gerechtfertigt werden, da 
sie sich in der Regel nicht in kurzer Zeit amortisieren. Sie 
haben typischerweise einen präventiven Charakter, deren 
ökonomischer Nutzen nicht leicht zu beziff ern ist. Eine 
alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik hat insofern 
nicht geringe ökonomische Legitimationsprobleme. Das 
ist eine grundsätzliche Blockade, die besonders stark in 
Betrieben in wirtschaftlich schwieriger Situation wirkt. 
So gaben in der Repräsentativerhebung in allen drei 
Branchen (teilweise über) 40 Prozent der Personal- und 
Geschäftsleitungen von wirtschaftlich angeschlagenen Be-
trieben an, dass durch die schlechte konjunkturelle Lage 
das Thema aktuell keine Priorität mehr habe.

  Chance: 
Neue Sicht auf Investitionsentscheidungen 

Irrtümlicherweise wird häufi g angenommen, dass 
eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung keinen öko-
nomischen Nutzen hätte. Das Gegenteil ist richtig: 
Investitionen hier werden sich aller Wahrscheinlich-
keit sehr wohl amortisieren. Allerdings sollte be-
dacht werden, dass sich die Amortisation langfristig 
gestaltet, sodass sie von kurzfristigen Kalkulationen 
nicht erfasst wird. In Zeiten eines globalisierten, 
fi nanzmarktgetriebenen und dadurch verschärften 
Wettbewerbs sind Unternehmen in der Regel aus-
schließlich an kurzfristigen Ertrags- und Leistungs-
steigerungen interessiert. Eine andere Sicht auf 
Investitionsentscheidungen kann Unternehmen vor 
späteren Mehrkosten bewahren, wie ein Personal-
leiter eines Einzelhandelsunter nehmens durchge-
rechnet hat: 
›Wenn ich bei Investitionsentscheidungen nur 
danach gehe: Kostet die zusätzliche Ergonomieaus-
stattung eines Gerätes, das ich gerade beschaff e 
X Euro mehr, habe aber nie gegengerechnet: Was 
spare ich denn vielleicht auf der Lohnfortzahlungs-
seite an Kosten ein? [...] Die 250 Euro Mehrkosten 
im Jahr bei einer zehnjährigen Abschreibungsfrist 
für einen Gabelstapler, die führt ganz schnell dazu, 
dass man sich vor Augen führt: Wenn der nur zwei 
Tage im Jahr weniger krank ist durch eine höhere 
Motivation, weil er ein tolles Gerät hat, durch eine 
bessere Ergonomieausstattung, die wirklich seine 
Halswirbelsäule entlastet – spätestens ab dem 
dritten  Tag bin ich in der Plus zone‹. Personalleiter 
eines Einzelhandelsunternehmen
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Blockade: Innerbetriebliche Widerstände 

Aber auch unabhängig von Fragen der wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen stoßen Ansätze einer alternsgerech-
ten und altersdiff erenzierten Arbeits- und Unternehmens-
politik gelegentlich auf innerbetriebliche Widerstände. 
Zentrale betriebliche Verantwortliche können das Thema 
blockieren, weil sie andere Prioritäten setzen oder das 
Thema nicht als bedeutsam genug einschätzen. Dies ist 
insbesondere dann hemmend, wenn die Entscheidungs-
träger mit Budgetverantwortung sich gegen das Thema 
stellen. Eine grundsätzliche Zustimmung der Unterneh-
mensleitung ist deshalb notwendig und kann durch eine 
geschickte Argumentation anderer, bereits überzeugter 
Funktionsbereiche und Handelnder (z. B. Betriebsräte 
und Personalabteilungen) hergestellt werden. Doch auch 
wenn derartige Blockaden umgangen werden können, ist 
es bedeutsam, alle Menschen im Unternehmen für das 
Thema zu gewinnen, da ansonsten Widerstände drohen. 
Dies insbesondere deshalb, weil grundlegende Verän-
derungen der Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen 
auch immer Eingriff e in die betriebliche Sozialorgani-
sation der betroff enen Bereiche mit sich bringen. Ein 
Beispiel hierfür sind Änderungen im Schichtsystem: In 
einem Chemieunternehmen wurde eine Arbeits gruppe 
geschaff en, um Möglichkeiten auszuloten, die den Er-
halt der Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten mittels einer 
Opti mierung der Arbeitszeiten unterstützen sollten. Die 
Arbeitsgruppe schlugen ein rotierendes Schichtsystem 
und gestaff elt abschmelzende Arbeitszeiten bis zur Rente 



43Von Blockaden und Chancen

vor. Es wurde eine Mitarbeiterbefragung dazu durchge-
führt – mit negativen Ergebnis: Die Mehrheit der befrag-
ten Beschäftigten sprachen sich für den Status quo aus. 
Kaum jemand in der Belegschaft bewertete die geplanten 
alternsgerechten Maßnahmen positiv. Wahrscheinliche 
Gründe hierfür sind eingespielte Routinen und monetäre 
Vorteile (Schichtzulagen). In der Folge kam es zu keinen 
einschneidenden Veränderungen im Schichtsystem oder 
bei den Arbeitszeiten.

  Chance: Mobilisierung von innerbetrieblichen 
Ressourcen 

Nicht jeder Betrieb, insbesondere im Bereich der 
KMU, verfügt über ausreichende Ressourcen, um 
eine ambitionierte alter(n)sgerechte Unterneh-
menspolitik umzusetzen. Dabei geht es nicht nur 
um die Ausstattung mit fi nanziellen Mitteln, son-
dern auch um personelle Möglichkeiten, sich mit 
dem Thema zu beschäftigen. Das kann ein Hemm-
nis, aber auch Chance sein. Denn auch Betriebe mit 
vergleichsweise schlechter Ressourcenausstattung 
gehörten im Forschungsprojekt zu den ›Beispielen 
guter Praxis‹. Hier ist es gelungen, wenig kostenin-
tensive, innerbetriebliche Ressourcen einzusetzen: 
das Know-how von Einzelpersonen, das Engage-
ment der Belegschaft, die Kreativität und Ideen 

der betrieblich Verantwortlichen. Damit lässt sich 
viel bewegen, da auch das intelligente Drehen an 
kleineren Stellschrauben Wirkungen zeitigen kann. 
Wichtig ist dabei, alle Beschäftigten in den Ideen-
fi ndungsprozess einzubinden. Das erhöht nicht 
nur die Akzeptanz von geplanten Maßnahmen und 
verringert innerbetriebliche Widerstände. Zudem 
sind es oft gerade die Beschäftigten vor Ort in der 
Produktion, die als ›Experten in eigener Sache‹ zwar 
wertvolle Anregungen und Ideen haben, diese aber 
ungefragt nicht mitteilen: 
›Das heißt, da schlummern im Grunde genommen 
Ideen, die jetzt auf einmal auch durch so ein Projekt 
freigesetzt werden, wo Mitarbeiter sagen: Ja, das 
wollte ich eigentlich immer schon sagen, aber ich 
habe ja nie die Plattform gefunden, mich hat nie 
einer gehört. Wir hatten oft die Sichtweise: Du sollst 
arbeiten und nicht denken. Und jetzt ist durch die-
ses Projekt auch mal die Sichtweise rein gebracht 
worden: Mensch, frag doch mal die Leute, die 
tagtäglich ihren Job machen, die können euch doch 
als erstes sagen, was passt und was nicht passt und 
wo vielleicht das eine oder andere Potenzial zur Ver-
besserung ist (...). Da war keine große Investition 
notwendig, sondern einfach nur ein Handlungsbe-
darf da, der abgearbeitet werden musste‹. Personal-
leiter eines Einzelhandelsunternehmen
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Blockade: Problematische zwischen-
menschliche Konstellationen 

In Unternehmen, in denen die Verantwortlichen unter-
einander ein konfl iktreiches Verhältnis haben, ist die Um-
setzung von alter(n)sgerechten Maßnahmen schwieriger . 
Es droht die Gefahr, dass das Demographiethema zwi-
schen den Konfl iktlinien keine Bedeutung erlangt oder 
zwischen anderen polarisierenden Konfl ikten untergeht. 
Darüber hinaus erweist es sich auch als problematisch, 
wenn zum Thema alter(n)sgerechte Maßnahmen die 
geeigneten Ansprechpartner fehlen. Ein Fallbeispiel: In 
einem Konzernstandort eines Großunternehmens ver-
suchte der Betriebsrat alter(n)sgerechte Maßnahmen zu 
entwickeln. Da die Personalabteilung an einem anderen 
Standort verortet war, fehlte dem Betriebsrat der ›Mit-
spieler‹ vor Ort. Ebenso erweist es sich oft als Hemmnis, 
wenn die Promotoren einer alter(n)sgerechten Unter-
nehmenspolitik keine weitreichenden Entscheidungs-
befugnisse (z. B. Budgetverantwortung) haben. Die Unter-
stützung durch die Geschäftsleitung ist deshalb für den 
Erfolg der betrieblichen Demographiearbeit unverzichtbar.

Chance: 
Betriebsparteien ziehen an einem Strang 
Hinsichtlich der Bearbeitung der Herausforderun-
gen, die aus dem demographischen Wandel resul-
tieren, zeigen die Projektergebnisse, dass die ver-
trauensvolle Zusammenarbeit von Betriebsrat und 
Unternehmensseite die wichtigste Voraussetzung 
für die erfolgreiche Umsetzung von alter(n)sge-
 rechten Maßnahmen im Betrieb darstellt. Die Re-
präsentativbefragung zeigt, dass dort, wo das Ver-
hältnis zwischen Management und Betriebsrat als 
kooperativ bezeichnet wird, der Umfang alters- und 
alternsgerechter Maßnahmen größer ist. Und auch 
in den ›Beispielen guter Praxis‹ war das Verhältnis 
zwischen Betriebsräten und Personalverantwort-
lichen zumindest bei diesem Thema konstruktiv-
kooperativ. Hier sorgte das persönliche Verhältnis 
der Beteiligten dafür, dass das Thema Alternsge-
rechtigkeit nicht mit anderen, konfl iktträchtigeren 
Aushandlungsfeldern vermischt wurde. Zugespitzt 
formuliert: Nur in Betrieben, in denen zwischen 
den betriebspolitischen Akteuren Vertrauen und 
Kooperation vorherrschen oder sich beide Parteien 
zumindest verlässlich verhalten, kann ein Thema 
wie Alternsgerechtigkeit überhaupt strategisch an-
gegangen werden. In den Untersuchungsbranchen 
war das jeweilige Verhältnis zwischen Betriebsrat 
und Management in aller Regel nicht von Konfl ikt 
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Blockade: Fehlendes Know-how im Betrieb 

Das Projekt hat gezeigt: Eine (gefühlte) Betroff enheit 
von der demographischen Entwicklung führt in den 
jeweiligen Betrieben nicht automatisch zu umfassenden 
betrieblichen Maßnahmen. Die Vermutung liegt nahe, 
dass die betrieblichen Praktiker nicht über das Know-how 
zur Bearbeitung und Lösung der anstehenden Probleme 
verfügen. In einigen  unserer ›Beispiele guter Praxis‹ wurde 
dies be stätigt. Die Verantwortlichen wussten zwar, dass 
sie vor Herausforderungen stehen, hatten aber zunächst 
Schwierigkeiten, eigene Maßnahmen zu entwickeln. Dieses 
Hemmnis hängt eng mit der schon angesprochenen 
schwachen Ressourcenausstattung zusammen. In diesen 
Fällen handelte es sich um KMU mit kleinen Personal-
abteilungen, bei denen die Personalentwicklung keine 
eigene  Planstelle umfasste. In diesen Betrieben wurde 
gerne auf externe Anregungen und Know-how-Transfer 
zurückge griff en, um diese Block ade zu überwinden.

und gegenseitigem Misstrauen geprägt. In mehr als 
drei Viertel aller Betriebe sahen beide Parteien dagegen 
ein von Sachlichkeit und Kooperation geprägte Zusam-
menarbeit hinsichtlich der betrieblichen Demographie-
arbeit. Kleiner ›Ausreißer‹ war der Einzelhandel, wo 
›lediglich‹ 69 Prozent Betriebsräte dieser Ansicht sind.
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Die wenigen Beispiele dieser Broschüre zeigen die Viel-
falt der zu berücksichtigen Aspekte bei der betrieblichen 
Demographiearbeit. Trotz vieler Hemmnisse und Blocka-
den gibt es viele Chancen, die genutzt werden können, 
um ein Unternehmen demographiefest zu machen. Die 
folgende Tabelle führt die wesentlichen Aspekte zusam-
men, bevor im nachfolgenden Abschnitt eine Handlungs-
empfehlung zur Entwicklung einer betrieblichen Demo-
graphiestrategie gegeben wird.

  Chance: Externe Impulse nutzen 

Impulse von außen können eine große Chance sein, 
betriebliche Blockaden abzumildern. Durch die 
Beteiligung an Projekten oder durch die Nutzung 
von externen Informations- und Beratungsange-
boten können betriebliche Defi zite an Ressourcen 
oder Know-how ausgeglichen werden. Auch die 
Betei ligung an (geförderten) Modellvorhaben 
kann durchaus den Ausschlag dafür geben, das 
Demographiethema auf die betriebliche Agenda 
zu setzen . Wenn ›das Eis erstmal gebrochen ist‹, 
kann auf diese von außen eingebrachten Ansätze 
aufgebaut werden. Ebenso können externe Berater 
helfen, dass das wichtige Demographiethema nicht 
zwischen alltäglichen Konfl iktlinien im Betrieb auf-
gerieben wird, indem sie durch eine moderierende 
Funktion zur Versachlichung des Themas beitragen. 
Ein solcher externer Impuls kann auch von der Tarif-
politik ausgehen, wie das Beispiel des Tarifvertrags 
›Lebensarbeitszeit und Demographie‹ in der Che-
mieindustrie zeigt. Durch den Tarifvertrag wurden 
erste Schritte (Demographieanalyse und -fonds) 
zu einer alter(n)sgerechten Unternehmenspolitik 
verpfl ichtend geregelt, auf welche die Unternehmen 
dann freiwillige Maßnahmen folgen lassen können.

In vielen ›Beispielen guter Praxis‹ waren solche 
externen Angebote höchst willkommen, halfen sie den 
Betrieben doch häufi g beim Setzen der inhaltlichen 
Schwerpunkte der betrieblichen Demographiearbeit: 
›Wie ich zu dem Thema Age Management gekom-
men bin, das ist echt wie die Jungfrau zum Kind. Wir 
haben an diesem [...] Projekt [...] teilgenommen und in 
dem Zusammenhang bin ich gefragt worden, ob ich 
mich nicht als Demo[graphie]-Coach ausbilden lassen 
möchte . Ich wäre dumm gewesen, wenn ich nein 
gesagt hätte. Ich habe mir davor auch ehrlich gesagt 
noch nie Gedanken zu dem Thema gemacht. Es war 
mir klar, dass wir mindestens in der AG ein Demogra-
phieproblem haben.‹ Personalentwicklerin aus einem 
Unternehmen aus der Metall- und Elektroindustrie
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Förderliche Faktoren Hemmende Faktoren

Betriebliche 
Rahmen-
bedingungen

Gute Ausstattung mit Ressourcen 
(personell, fi nanziell)

Schwache Ausstattung mit Ressourcen 
(personell, fi nanziell)

Betriebliche Stabilität 
(Planungssicherheit ermöglicht 
langfristige Perspektive) 

Betriebliche Unsicherheiten (z. B. Krisen, 
struktureller Wandel, hohe Fluktuation 
insbesondere in Schlüsselpositionen)

Kurzfrist-Orientierung (kurzer Planungs-
horizont) sowie Effi  zienz-Orientierung 
(Amortisierung von Investitionen)

Akteursebene Vorhandene Sensibilität im Unternehmen, 
insbesondere bei den Entscheidungsträgern 
(Verantwortungsbewusstsein bei der 
Geschäftsleitung)

Fehlendes Problembewusstsein im 
Unter  nehmen, möglicherweise Fokus 
auf früh zeitigen Ausstieg aus dem 
Erwerbs leben

Unternehmenskultur: Kooperatives Verhältnis 
zwischen den betrieblichen Akteuren 

Konfl iktreiches Verhältnis zwischen den 
betrieblichen Akteuren, Misstrauen seitens 
der Beschäftigten gegenüber Impulsen

Engagement von Einzelpersonen (Treiber) und 
vorhandenes Know-how

Überforderung durch Komplexität der 
Thematik

Besetzung des Themas durch einzelne Bereiche 
(z. B. Personalbereiche); Durchsetzungsfähige 
Akteure (Entscheidungskompetenzen, Legi ti -
ma tion evtl. durch das ›Label‹ Demographie) 

Fehlende Durchsetzungsfähigkeit seitens 
der Treiber; fehlende Unterstützung durch 
das obere Management

Bestehende Strukturen (z. B. Gesundheitszirkel) 
zur Bearbeitung der Thematik

Institutioneller /
externer Einfl uss

Externer Impuls (Agenda-Setting durch 
Modellvorhaben oder Tarifpolitik)

Unzureichende Anreizstrukturen 

Know-how-Transfer in die Betriebe durch 
externe Expertise

Unzureichende Informationen

Versachlichung des Themas durch externen 
Input (Neutralität externer Akteure)

Tab. 4: Übersicht über die förderlichen und hemmenden Faktoren
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Es gibt viele Instrumente und Maßnahmen für die betrieb-
liche Demographiearbeit – was es nicht gibt, ist ein allge-
meingültiges  Schema für die Auswahl und Umsetzung 
dieser Werkzeuge und Aktivitäten. Der demographische 
Wandel ist ein ›Querschnittsthema‹, das mit zahlreichen  
betrieblichen Herausforderungen verbunden ist. Wann 
und inwiefern Unternehmen mit demographisch beding-
ten oder verstärkten Problemlagen konfrontiert sein 
werden, ist in hohem Maße von den Besonderheiten des 
jeweiligen Unternehmens abhängig. Bei der richtigen  
Auswahl und Umsetzung von alter(n)sgerechten Maß-
nahmen sind viele Faktoren bedeutsam, nicht zuletzt 
auch die Möglichkeiten und Rahmenbedingungen in dem 
jeweiligen Betrieb. Auf die demographischen Fragen kann 
es deshalb keine generelle Antwort geben, die für alle 
Betriebe gilt. Jeder Betrieb sollte deshalb eine eigene, auf 
sich zugeschnittene Strategie entwerfen und umsetzen.

Initiierung von betrieblicher Demographie-
arbeit – so geht’s 

Alter(n)sgerechte Maßnahmen können durch verschiede-
ne Blockaden gehemmt oder verhindert werden. Deshalb 
muss das Thema zunächst im Betrieb etabliert werden, 
bevor sich die verantwortlich Handelnden über die ge-
naue Ausgestaltung der Demographiearbeit Gedanken 
machen können. Viel wichtiger als die Frage nach dem 
›Was‹ (Instrumente und Maßnahmen) einer alter(n)sge-
rechten Betriebspolitik ist insofern die nach dem ›Wie‹: 

Wie können innerhalb eines Betriebs die passenden 
Antworten auf die demographischen Fragen gefunden 
werden? Damit rückt zunächst der betriebliche Prozess 
zur Konzeption und Umsetzung alter(n)sgerechter 
Maßnahmen in den Blickpunkt. In den ›Beispielen guter 
Praxis‹ des Forschungsprojekts wurden Muster erkennbar, 
wie Unternehmen dabei vorgehen können. Im Folgenden 
soll ein solcher Prozess in fünf Schritten skizziert werden. 

Schritt 1: Analyse der betrieblichen Situation 

Bei der Vorstellung der verschiedenen Instrumente wurde 
bereits auf die Bedeutung einer umfassenden Analyse 
der betrieblichen Situation eingegangen. Gerade weil 
der demographische Wandel als vermeintlich ›weiches‹ 
Querschnittsthema schwer zu überblicken ist, kann nur 
auf Grundlage fundierter Analysen, welche die möglichen 
›harte‹ Auswirkungen off enlegen, ein betrieblicher Pro-
zess initiiert werden. Durch Analysen werden Handlungs-
bedarfe off ensichtlich und Ansatzpunkte für Maßnahmen 
erkennbar. Für die innerbetriebliche Legitimation und für 
die konzeptionelle Ausrichtung der Unternehmenspolitik 
sind solche Erhebungen deshalb als erster Schritt unver-
zichtbar. Die Repräsentativerhebung des Forschungs-
projekts bestätigt, dass Unternehmen, die sich intensiv 
mit ihrer betrieblichen Situation beschäftigt haben, mehr 
alter(n)sgerechte Maßnahmen umsetzen. Wie tief eine 
solche Analyse dabei gehen kann, sollen einige Leitfragen 
für die Anwendung von Analyseinstrumenten zeigen: 

4 Was jetzt zu tun ist
 
 In fünf Schritten zu einer Demographiestrategie 
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Schritt 2: Verantwortliche einbinden, 
Infrastruktur schaff en

Die Etablierung der betrieblichen Demographiearbeit 
lebt von den betrieblich Handelnden, die diesen Prozess 
initiieren und tragen. Dabei zeigen die Betriebsfallstudien 
des Forschungsprojekts, dass sich ganz unterschiedliche 
Personen in diesen Prozess einschalten können, wobei 
es keine Regelmäßigkeit gibt, wer als Initiator auftritt. Zu-
meist waren es aber nicht die Unternehmensleitungen, 
die das Thema auf die betriebliche Agenda setzten oder 
es sich in der Folge zu eigen machten. In allen ›Beispie-
len guter Praxis‹ haben sich vor allem Personalabteilun-
gen, aber auch Betriebsräte an der Entwicklung einer 
alter(n)s gerechten Betriebspolitik beteiligt. Dabei scheint 
eine gewisse Vertrauensbasis zwischen Betriebsräten und 
Personalern oder zumindest eine grundsätzliche Verläss-
lichkeit von großer Bedeutung, wie in vielen Interviews 
mit betrieblichen Praktikern betont wurde. Ausgehend von 
dieser Kooperation können dann weitere ›Mitstreiter‹ und 
Funktionsbereiche in den Prozess eingebunden werden. 
In den ›Beispielen guter Praxis‹ waren dies neben dem 
Betriebsrat und der Personalabteilung z. B.: 
 – die Unternehmensleitung 
 – die Fachkraft für Arbeitssicherheit 
 –  der werksärztliche Dienst bzw. der Betriebsarzt / 
die Betriebsärztin 

 –  die (mittleren) Führungskräfte, Abteilungsleiter / in, 
Meister / in 

 – der Prozessentwickler 
 – der / die Behindertenbeauftragte 
 – die Beschäftigten 

Die Bandbreite der Personen, die in einem solchen 
Prozess eine Rolle spielen können, macht deutlich, dass 
es bestimmter Strukturen, Abläufe und Plattformen 
für den innerbetrieblichen Austausch bedarf. In allen 
›Beispielen guter Praxis‹ konnten bestehende betriebliche 
Strukturen genutzt werden, um das Demographiethema 

 –  Befi ndet sich die Belegschaft des Unternehmens in 
einem Alterungsprozess? Droht ein wellenartiges 
Ausscheiden von Beschäftigten aufgrund einer alters-
homogenen Altersstruktur? 

 –  Altersstrukturanalyse 
 –  Wann gehen wichtige Leistungs- und Wissensträger in 
Rente, die schwer ersetzbar sind? 

  – Vertrauliche Mitarbeitergespräche
 –  Bleibt das Wissen der ausscheidenden Mitarbeiter dem 
Unternehmen erhalten? 

  – Qualifi kationsbedarfsanalyse
 –  Kann das Unternehmen aktuell und zukünftig seinen 
Bedarf an Fach- und Nachwuchskräften decken? 

  – Fachkräftebedarfsanalyse
 –  Herrschen in dem Unternehmen Arbeitsbedingungen 
vor, die die Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten erhalten, 
im Bereich: 
– Gesundheit 
–  Belastungs- und Arbeitsplatzanalysen, Gefährdungsbeurteilungen, 

Mitarbeiterbefragung 

– Kompetenz 
– Qualifi kationsbedarfsanalysen 

– Motivation
–  Mitarbeiterbefragung, Organisation von regelmä ßigen Veranstal-

tungen, Initiieren von Arbeitskreisen, die an der Mit gestaltung von 

Strukturen und Abläufen mitarbeiten 
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größte Gefahr darin, dass der Prozess zwar ambitioniert 
startet, dann aber im kurzfristorientierten Tagesgeschäft 
›versandet‹. Auch muss man genau hinschauen, was von 
solchen umfassenden Strategien tatsächlich angegangen 
und umgesetzt wird. Häufi g haben am Ende einzelne 
Arbeitskreise zwar intelligente Konzepte erarbeitet, doch 
ohne eigene Budgetverantwortung der Beteiligten hängt 
die Implementierung der Maßnahmen ganz von der 
Über zeugungskraft der Ideen bei der Geschäftsleitung ab. 
Dennoch können Unternehmen, die über eine tragfähige 
Infrastruktur und motiviertes Personal verfügen, von 
einem umfassenden Ansatz profi tieren. Daher liegt es auf 
der Hand, dass dieser Ansatz eher für Großunternehmen 
interessant ist.

zu diskutieren. Oftmals wurden solche Strukturen auch 
verändert oder ausgebaut, um weitere Akteure einbinden 
zu können. So erfuhren in mehreren Unternehmen die 
bereits bestehenden Gesundheitskreise eine Aufwertung 
und sind zum ›Arbeitskreis Gesundheit und Demogra-
phie‹ ausgebaut worden. Welche Strukturen im jeweiligen 
Einzelfall wirklich erfolgreich sind, hängt nicht zuletzt 
davon ab, welche strategische Ausrichtung die Unter-
nehmenspolitik verfolgt. 

Schritt 3: Die Auswahl der passenden Strategie 

Die skizzierten Auswirkungen, Analyseleitfragen und 
Maß nahmen unterstreichen, dass eine demographiefeste 
Betriebspolitik unterschiedliche betriebliche Gestaltungs-
felder beeinfl ussen kann. Ob und inwieweit ein Unterneh-
men alle einzelnen Felder berücksichtigt, ist eine Frage 
der strategischen Ausrichtung des jeweiligen Unterneh-
mens. Auf Basis der Betriebsfallstudien des Forschungs-
projekts lassen sich dabei zwei Ansätze unterscheiden:
 – der umfassende Strategieansatz
 – der reaktive Strategieansatz 

Der umfassende Strategieansatz begreift das Demogra-
phiethema ganzheitlich. Hier wird der Versuch unter-
nommen, die verschiedenen Aspekte des Themas in einer 
Gesamtstrategie zu berücksichtigen. Ziel ist dabei, das 
Unternehmen langfristig auf alle denkbaren Auswirkungen 
der demographischen Entwicklung vorzubereiten. Das ist 
sicher ratsam und dem Thema angemessen, macht aber 
auch viel Arbeit. Denn für eine ganzheitliche Strategie 
müssen alle betrieblich Verantwortlichen mitarbeiten 
und ihr Know-how für die jeweiligen Teilaspekte einbrin-
gen. Dafür sind passende und oft komplexe Strukturen 
notwendig . Unter Einsatz von vielen (personellen) Res-
sourcen muss die Gesamtstrategie in Arbeitskreisen kon-
zipiert und auf Unternehmensebene mit der Geschäfts-
leitung abgestimmt werden. Bei diesem Vorgehen liegt die 
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Diese Strukturen wurden durch eine Betriebsverein-
barung fi xiert: Es gründeten sich Arbeitskreise zu 
einzelnen Handlungsfeldern, die alter(n)sgerechte 
Maß nahmen entwickelt haben. Die Arbeitskreise 
arbeiteten zunächst selbstständig und erstellten Maß-
nahmenpläne, im Anschluss daran vernetzten sie sich 
in regelmäßigen Treff en. Ein eigenes Projektbüro in der 
Unternehmenszentrale kümmerte sich u. a. um den 
Aufbau einer Wissensdatenbank. Es sorgte für inhalt-
lichen Input, indem es z. B. den Arbeitskreisen Refe-
renten vermittelte oder Foren organisierte, bei denen 
Projekte aus den jeweiligen Betrieben und Unterneh-
mensbereichen vorgestellt und diskutiert wurden. Der 
Vorteil lag dabei im Transfer: Gute Lösungen können 
auf die einzelnen Standorte übertragen werden, sodass 
von einmal gemachten Erfahrungen alle profi tieren. 
Diese Strukturen bilden das Fundament, auf dem eine 
komplexe, integrierte Strategie aufgebaut ist. Die fol-
gende Abbildung zeigt die Abläufe und Strukturen. 

Gute Praxis: Ein umfassender Strategieansatz
Die Verantwortlichen eines Fahrzeugherstellers mit 
einer im Vergleich günstigen Altersstruktur haben sich 
aufgrund des Auslaufens der Altersteilzeit detailliert 
mit der Situation des eigenen Betriebs beschäftigt. 
Dabei wurde vielfältiger Handlungsbedarf festgestellt: 
Bereits heute ist die Mitarbeiterrekrutierung proble-
matisch, vor allem bei Fachkräften, aber auch schon 
bei den Auszubildenden. In mehreren Jahren werden 
die älteren Beschäftigten voraussichtlich die größte 
Gruppe in der Belegschaft stellen. Probleme sind 
insbesondere durch Tätigkeitseinschränkungen und 
Leistungswandlungen zu erwarten. Deshalb wurde das 
Thema ›Demografi scher Wandel‹ vom Betriebsrat auf 
die Tagesordnung gesetzt. 
Die Folge war ein Umdenken im Unternehmen, das 
bisher sehr stark auf die Altersteilzeit gesetzt hatte. 
Sowohl der Betriebsrat als auch die Personalabteilung 
engagierten sich für das Thema Alter(n)sgerechtigkeit. 
Dabei erwies sich der Betriebsarzt als besonderer 
Treiber des Projekts, da er sehr konkrete Vorschläge für 
alter(n)sgerechte Maßnahmen machte. Der initiierte 
Prozess hing zu diesem Zeitpunkt noch sehr stark von 
dem Engagement einzelner Personen im Unternehmen 
ab. Um eine Verstetigung zu erreichen, wurden vom 
Unternehmen neue Bearbeitungsstrukturen entwickelt, 
durch die das Demographiethema in einer ganzheit-
lichen Perspektive nachhaltig bearbeitet werden sollte. 
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Abb. 5: Strukturen mit umfassender Lösungsstrategie in einem Unternehmen

Projektbüro

organisiert

Konzernebene

Arbeitskreis zum Demographiethema
 – Austausch der Vertreter aus den Standorten
 –  Entscheidung über die Umsetzung von 
Pilot projekten und standortübergreifenden 
Maßnahmen

Quelle: Eigene Darstellung

Arbeitskreis 
zum Demographiethema
 – Gewinnen von Akteuren
 –  Entwurf und Koordination 
der Gesamtstrategie für 
den Standort

Arbeitskreise, z.B. zu
 – Unternehmenskultur
 – Gesundheitsmanagement

Maßnahmen z. B. zur gesundheitlichen Prävention 
oder ein Arbeitsplatzanalyseinstrument

partielle oder fl ächendeckende Umsetzung an anderen Standorten

unterstützt liefert Anregungen

vernetzen sich

Vernetzung und 
Koordination

planen und 
implementieren

Werksebene
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Quelle: Eigene Darstellung

Demgegenüber steht der reaktive Strategieansatz, dessen 
Vorteil der sparsamere Umgang mit Ressourcen ist. Das 
gelingt, weil hier nur unmittelbare Probleme aufgriff en 
und nur dafür Lösungen gesucht werden. Der Ansatz 
befasst sich nicht mit mehreren Handlungsfeldern gleich-
zeitig, sondern beschränkt sich auf problemzentrierte 
Lösungsstrategien. Die folgende Abbildung zeigt, wie die 
Umsetzung einer problemzentrierten Strategie aussehen 
kann. Zu Beginn des Prozesses steht ein Problem mit 
Demographiebezug, das (unmittelbar) gelöst werden 
muss. Damit gibt es einen Anlass, sich mit dem Thema 
auf Betriebsebene zu beschäftigen. In einem ›Beispiel 
guter Praxis‹ haben die betrieblich Verantwortlichen 
z. B. das Problem erkannt, dass durch das wellenartige 
Ausscheiden von Wissensträgern dem Unternehmen in 
absehbarer Zeit ein Verlust an Erfahrungswissen droht. 
Für die Entwicklung und Umsetzung von Maßnahmen 
bedurfte es in diesem Fall allerdings der Möglichkeit, 
sich an einem (geförderten) Projekt zur Nachfolgepla-
nung beteiligen zu können. Das Beispiel zeigt, dass auch 
Externe, wie beispielsweise Vertreter von Verbänden, auf 
betrieblicher Ebene Prozesse initiieren können. Um den 
Prozess weiterzutragen, bedarf es in der Regel dann aber 
eines betrieblich Verantwortlichen bzw. Initiators, der sich 
der Problematik annimmt und diese weiterverfolgt. Dieser 
›Kümmerer‹ sucht Lösungen für die anstehenden Prob-
leme und bringt den Prozess ins Rollen. Darüber hinaus 
fi nden sich im idealen Falle auch Treiber im Betrieb, die 
dabei helfen, die passenden Maßnahmen zu entwickeln 
und umzusetzen. Hier wird deutlich, dass auch problem-
zentrierte Ansätze in der Regel die Beteiligung von 
mehreren Verantwortlichen voraussetzen. Problemzen-
trierte Lösungen sind insofern zwar weniger aufwendig 
als umfassende Ansätze, benötigen aber ebenfalls die 
Einbindung mehrerer Abteilungen und müssen genauso 
wie umfassende Strategien im gesamten Betrieb kommu-
niziert werden.

(Quelle: Eigene Darstellung.)

Abb. 6: Beispiel für einen problemzentrierten Lösungsweg

Problem, das nach einer Lösung verlangt
Beispiel aus dem Sample: 
Verlust an Erfahrungswissen

Auslösendes Moment – bspw. durch Problemdruck 
oder externen Impuls
Beispiel aus dem Sample: Möglichkeit zur Betei-
ligung an einem Projekt zur Nachfolgeplanung

Initiator macht sich das Thema zu Eigen
Beispiel aus dem Sample: Personalleiter setzt 
Beteiligung an dem Projekt durch

Erarbeitung und Implementierung von problem-
zentrierten Maßnahmen durch mehrere Treiber
Beispiel aus dem Sample: Nachfolgeplanung wird 
unter Beteiligung mehrerer betriebsinterner Akteure 
erarbeitet und vollzogen
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Welchen Strategieansatz ein Unternehmen zur Entwick-
lung einer alter(n)sgerechten Betriebspolitik wählt, hängt 
entscheidend von den (betrieblichen) Rahmenbedingun-
gen ab. Da die Ansätze als Idealtypen zu verstehen sind, 
können sie selbstverständlich auch in Mischformen zum 
Einsatz kommen. Grundsätzlich hat sich eine langfristig 
angelegte und kontinuierliche Bearbeitung des Demogra-
phiethemas in der Praxis als sinnvoll erwiesen, was für 
Elemente des umfassenden Ansatzes spricht. Zugleich 

Quelle: Eigene Darstellung

Tab. 5: Gegenüberstellung der beiden Strategieansätze

sind oftmals auch kurzfristige Maßnahmen notwendig 
und im Sinne einer Verstetigung des Prozesses sinnvoll, 
was wiederum für den reaktiven Ansatz spricht.

Umfassender Strategieansatz Reaktiver Strategieansatz

Ganzheitliches Problemverständnis Problemzentrierte Herangehensweise

Aufbau möglicherweise komplexer 
Bearbeitungsstrukturen notwendig

Fokus auf einzelne, zielführende Maßnahmen

Hoher (personeller) Ressourceneinsatz Ressourceneinsatz abhängig vom 
notwendigen Aufwand

Einbindung aller zentralen, betrieblichen Akteure 
(Geschäftsleitung, Personalabteilung, Betriebsrat, 
Werksarzt, Arbeitssicherheit etc.)

Einbindung der für den Prozess 
notwendigen betrieblichen Akteure

Größte Chance: Etablierung einer umfassenden, 
alter(n)s gerechten Betriebspolitik, die das Unternehmen 
langfristig für demographische Herausforderungen rüstet

Größte Chance: Verstetigung 
des Prozesses durch schnelle Erfolge 
der unmittelbaren Maßnahmen

Größte Gefahr: Langer Anlauf, bis die ersten 
Maßnahmen umgesetzt werden, weshalb der 
Prozess ›versanden‹ könnte

Größte Gefahr: Missachtung langfristig 
wirkender Probleme durch die Konzentration 
auf das Unmittelbare

Interessant für: Großunternehmen Interessant für: KMU
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Schritt 4: Unternehmenskommu nikation 

Wenn Gewissheit über die betriebliche Situation herrscht, 
die Verantwortlichen Möglichkeiten bzw. Strukturen des Dia-
logs  gefunden und einen strategischen Ansatz entwickelt 
haben, muss das Thema in das gesamte Unternehmen 
getragen werden. Denn die betriebliche Demographiearbeit 
kann viele Unternehmensbereiche und Alltagsroutinen 
berühren, auch hängt ihr Erfolg oftmals von der Zustim-
mung und der Beteiligung der Beschäftigten ab. Deshalb 
gilt: Die Belegschaft muss umfassend informiert werden, 
Transparenz ist die Grundlage für erfolgreiche Demogra-
phiearbeit in jedem Betrieb. Sowohl Führungskräfte als 
auch Beschäftigte müssen mit der Neuausrichtung der  
Unternehmenspolitik vertraut gemacht werden. Nur wenn 
die Mitarbeiter sensibilisiert und mitgenommen werden, 
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die einzelnen Maß-
nahmen Erfolg haben. Ein Beispiel: Das beste Angebot an 
Wirbelsäulengymnastik wird nichts verändern, wenn die 
Beschäftigten die Möglichkeiten nicht nutzen. Inwieweit ein 
Unternehmen alter(n)sgerechter wird, ist auch eine Frage 
der Unternehmenskultur. Die ›Beispiele guter Praxis‹ haben 
gezeigt, dass den Unternehmen viele Mittel und Wege 
off en stehen, das Demographiethema in die Belegschaft zu 
tragen. Eine Auswahl: 
 – Demographieartikel in der Mitarbeiterzeitung 
 – Informationsangebot im Intranet 
 – Ausstellungen zum Thema z. B. im Kantinenbereich 
 –  Betriebsversammlungen 
(z. B. zu den Ergebnissen der Altersstrukturanalyse) 

 –  Thematische Mitarbeiterbefragungen 
(z. B. zu den gesundheitlichen Belastungen) zwecks 
Datenerhebung und Sensibilisierung der Beschäftigten 

 – Workshops zu Demographiethemen für Führungskräfte 
 –  Integration von Demographiethemen in die Ausbildung 
(Wie planen Nachwuchskräfte ihre Erwerbsbiografi e?) 

 –  Integration der Mitarbeiter in Demographie -
arbeits gruppen 

 – Information durch den Betriebsrat 

Schritt 5: Kleine Schritte oder großes Pilot projekt? 

Wenn das betriebliche Umfeld für die ersten Maßnah-
men einer alter(n)sgerechten Betriebspolitik vorbereitet 
ist, stellt sich die Frage nach den Auswahlkriterien für 
die Maßnahme sowie deren Dringlichkeit. Was können 
geeignete ›Pilotprojekte‹ sein, an deren Erfolg sich die 
neue Betriebspolitik messen lassen muss? In einigen 
›Beispielen guter Praxis‹ des Forschungsprojekts wurde 
ein aufbauender Prozess gewählt, eine ›Politik der kleinen 
Schritte‹. Den Auftakt bilden dabei kleinere, teilweise auch 
kostenneutrale Maßnahmen, die zumeist kurzfristig um-
gesetzt werden können. Damit stellen sie einen sanften 
Einstieg in die Umsetzungsphase des Maßnahmenkata-
logs dar. Auch wegen der geringen Kosten, die mit dieser 
Vorgehensweise verbunden sind, können betriebliche 
Promotoren das Thema Demographiearbeit auf diesem 
Wege leichter auf die betriebliche Agenda setzen. Das 
Ganze kann zudem als eine Art Erprobungsphase genutzt 
werden: Wie reagieren die Beschäftigten auf Verände-
rungen in ihrem Arbeitsbereich? Wie gut lassen sich die 
Maßnahmen kommunizieren? Erfolgt das Feedback der 
Beschäftigten selbstständig oder nur auf Nachfrage? 
Komplexere und aufwendigere Maßnahmen können dann 
auf diesen Erfahrungen aufbauend entwickelt und umge-
setzt werden. So können sich die Unternehmen und die 
jeweiligen Verantwortlichen dem Thema Schritt für Schritt 
nähern und die erforderlichen Maßnahmen mit der Zeit 
weiter ausbauen und anpassen. Mit dieser Erfahrung im 
Rücken lassen sich dann auch größere Herausforderun-
gen bewältigen und komplexere Maßnahmen ›stemmen‹. 
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men durchlaufen würden. Dieser Zeitverzug hätte 
dann zur Frustration bei den Arbeitsteams vor Ort 
führen können, weil diese lange warten müssten. 
Wenn dann möglicherweise am Ende auf höherer 
Ebene auch anders entschieden würde, als von 
den Arbeitsteams ursprünglich geplant, hätte das 
zweifellos negative Konsequenzen für Motivation 
und Engagement. 
›Wir sind uns darüber im Klaren, dass auf Dauer  
Demographie auch Geld kostet und wir sind bereit, 
dieses Geld zu investieren. Nur wir sind bewusst 
vor Ort mit den kleinen Dingen erst mal einge-
stie gen, weil wir gesehen haben, da kann man 
vieles schon auf die Art und Weise bewegen und 
die gro ßen Dinge kommen von ganz alleine in die 
Diskussion.‹ Personalleitung in einem Einzelhandels-
unternehmen

 Gute Praxis: Probleme identifi zieren und 
 schnell lösen!

In einem großen Einzelhandelsunternehmen haben 
Betriebsrat und Personalleitung auf Konzern-
ebene einen umfassenden Ansatz zur betrieb lichen 
Demographiearbeit initiiert. Zunächst wurde die 
Altersstruktur der Belegschaften an den einzelnen 
Standorten analysiert. Auf dieser Basis haben dann 
lokale Projektteams (bestehend aus Betriebs-
leitung und unteren Führungskräften, Betriebsrat 
und Personalern) die für den jeweiligen Standort 
vorrangigen Themen und Probleme identifi ziert. 
Im Anschluss daran haben lokale Arbeitsgruppen 
konkrete Lösungsmöglichkeiten für diese Probleme 
erarbeitet. Die von den Einzelprojekten erprobten 
und umgesetzten Maßnahmen wurden in einer 
zentralen Datenbank gesammelt und allen Projekt-
beteiligten zur Verfügung gestellt. Mit diesem 
Vorgehen ist eine ›Politik der kleinen Schritte‹ 
realisiert worden. Die lokalen Projektteams waren 
dabei angewiesen, sich zunächst mit solchen Ideen 
und Vorschlägen zu befassen, die am Standort 
rasch umgesetzt werden können und keine großen 
Entscheidungsprozesse andernorts auslösen wür-
den. Entsprechend wurden Großprojekte bewusst 
nicht am Beginn des Prozesses gestartet, da diese 
sehr lange Genehmigungsprozesse im Unterneh-
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Summa summarum

 –  Bevor die Themen einer alter(n)sgerechten Betriebs-
politik entwickelt werden können, sollte das ›Wie‹ 
geklärt sein, also Bearbeitungsstrukturen, Informations-
politik, personelle und fi nanzielle Ressourcen usw.  

 –  Jeder Betrieb muss seine eigene Vorgehensweise 
entwickeln, es gibt nicht den Masterplan, der für alle 
funktioniert. 

 –  Ein idealtypischer betrieblicher Prozess zur Entwicklung 
von Konzepten und Maßnahmen könnte so aussehen:
–   Analyse der betrieblichen Situation anhand von 

Leit fragen 
–   Einbindung von Verantwortlichen und Funktions-

bereichen, Aufbau von Strukturen und Plattformen 
zur innerbetrieblichen Auseinandersetzung mit der 
Thematik 

–  Entwicklung von Konzepten mit einem problem-
zentrierten oder umfassenden Ansatz 

–  Kommunikation der Vorhaben ins Unternehmen, 
um für das Thema zu werben und zu sensibilisieren 

–   Umsetzung erster, zumeist kleinerer Maßnahmen 
oder Start mit großem Pilotprojekt 

–   ggf. Verstetigung der Maßnahmen
–   ggf. Überführung in tarifpolitische Vereinbarungen

Eine Alternative zu dieser ›Politik der kleinen Schritte‹ ist 
der Start mit einem großen, ambitionierten Projekt. Der 
Vorteil dieses ›Paukenschlags‹ liegt auf der Hand: So wird 
gleich zu Beginn eine Aufbruchsstimmung erzeugt, weil 
alle Beteiligten sehen: Es tut sich etwas Großes. Dieses 
Vorgehen hat seine Vorzüge, da schwerwiegende Defi zite 
bei der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung  schnellst-
möglich angegangen werden, ohne dass die Kosten das 
Engagement limitieren würde. Darüber hinaus ist das 
Thema nach einem solchen Pilotprojekt – erfolgreicher 
Verlauf angenommen – garantiert etabliert! Als Risiko ist 
zu sehen, dass ein groß angelegtes Projekt nicht zwangs-
läufi g zu einer Verstetigung des Prozesses führen muss. 
Auch das Gegenteil ist möglich: Die Spannungskurve 
und damit das Engagement aller Beteiligten sinkt nach 
dem ersten Projekt ab, da das Unternehmen nun etwas 
vorzuweisen hat. Zudem ist fraglich, wie man nach einem 
spannenden, großen Projekt weitere Ressourcen und Mit-
streiter für kleinere, weniger ambitionierte Maßnahmen 
mobilisieren kann.
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Fazit
Schon heute umdenken und gegensteuern

In Sachen betrieblicher Demographiearbeit liegt noch 
vieles im Argen. Deshalb an dieser Stelle der dringende 
Appell: Vieles muss jetzt (und ohne aktuelle Not!) an-
gegangen werden, denn morgen ist es für viele Lösun-
gen bereits zu spät! Darum ist ein Umdenken in den 
Betrieben notwendig. Neben der Kurzfristorientierung 
im operativen betriebswirtschaftlichen Bereich muss 
eine zweite betriebliche Ebene eingezogen werden, die 
sich mit der mittel- und langfristigen Wettbewerbs- und 
Zukunftssicherung des jeweiligen Unternehmens befasst. 
Beide Bereiche haben bereits jetzt zahlreiche Berührungs-
punkte und werden sich ergänzen. Denn eine alter(n)
gerechte Arbeitsgestaltung, die sowohl die körperliche als 
auch psychische Gesundheit schützt – einige Stichworte 
dafür sind Ergonomie, Arbeitsorganisation, Arbeitszeitge-
staltung, Work-Life-Balance – und darüber hinaus auch 
das kontinuierliche Weiterlernen ermöglicht, kommt allen 
Beschäftigten zugute, einerlei ob jung oder alt. Und wer 
würde bestreiten, dass solche Arbeitsbedingungen moti-
vierend auf die Beschäftigten wirken, was wiederum nicht 
ohne Eff ekte auf die Produktivität und Wettbewerbsfähig-
keit bleibt. Allerdings hat diese Broschüre auch gezeigt, 
dass aktuell in den Betrieben noch zu wenig ›Zukunfts-
sicherndes‹ geschieht. Zahlreiche Hemmschuhe verhin-
dern den Aufbruch zu einer Arbeitswelt, die kompatibel 
mit älteren Beschäftigten ist. Die Rechnung für diese 
Versäumnisse wird sehr wahrscheinlich in den nächsten 

Jahren präsentiert, sollte das Engagement aller Beteiligten 
nicht in allernächster Zeit deutlich wachsen. 
Dass es auch anders gehen kann, zeigt z. B. die Chemie-
branche, die mit ihrem Demographietarifvertrag den 
richtigen Weg beschritten hat. Er ›zwingt‹ die Unterneh-
men ein wenig zu ihrem Glück, indem er diese zumin-
dest dazu nötigt, sich mittels Altersstrukturanalyse ein 
Bild von der mittelfristigen Personalsituation in ihrem 
Unternehmen zu machen. Auf Basis dieser Erkenntnisse 
werden dann im Regelfall weitere Aktivitäten im Sinne der 
betrieblichen Demographiearbeit sowie einer alter(n)sge-
rechten Arbeitswelt stattfi nden. Denn wer möchte schon 
in ein paar Jahren ohne, mit zu wenig Personal oder nicht 
geeignetem Personal dastehen? Insofern ist eine tarifpo-
litische Flankierung der betrieblichen Demographiearbeit 
sinnvoll – sorgt sie doch dafür, dass sich Unternehmen – 
vielleicht zum ersten Mal – mit dem Thema beschäftigen. 
Inwieweit Tarifverträge betriebliche Demographiearbeit 
im Detail verbindlich machen sollen bzw. können, konnte 
und wollte diese Broschüre nicht klären – das ist Aufgabe 
der Sozialpartner. Dennoch fi nden sich in der Broschüre 
einige Hinweise auf mögliche demographierelevante 
Regelungsfelder, die in einem entsprechenden Tarifver-
trag eine Rolle spielen könnten. Möglich, dass diese in 
Zukunft neben den üblichen Regelungsfeldern verstärkt 
Einzug in Tarifverträge halten. Zu wünschen wäre es den 
alternden Belegschaften ebenso wie den Betrieben, die 
mit diesen alternden Belegschaften innovations- und 
wettbewerbsfähig bleiben müssen. 
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