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Das Potenzial
älterer Mitarbeiter
stärker nutzen
Auswirkungen des demographischen Wandels auf KMU des
produzierenden Gewerbes der Wirtschaftsregion Aachen

In Anbetracht des demographischen sowie des technisch-organisatori-
schen Wandels in der Arbeitswelt stehen Unternehmen vor neuen Heraus-
forderungen. Sie müssen diesen Veränderungen zukünftig mit zunehmend
älteren Mitarbeitern begegnen. Aus diesem Grunde wird es besonders für
klein- und mittelständische Unternehmen, die in der Regel über weniger
Ressourcen in materieller, finanzieller und personeller Hinsicht als Groß-
betriebe verfügen, notwendig sein, das Potential und die Beschäftigungs-
fähigkeit älterer Mitarbeiter stärker zu nutzen.

Mit Hilfe einer empirischen Untersuchung wurde überprüft, ob und inwie-
weit die klein- und mittelständischen Unternehmen des produzierenden
Gewerbes der Wirtschaftsregion Aachen im Hinblick auf ihre Personal-
struktur und ihren gegenwärtig unternehmens- und personalpolitischen
Maßnahmen auf den demographischen Wandel vorbereitet sind. Es ging
darum, mögliche Risiken und Ansatzpunkte einer Bewältigung zu erken-
nen. Die Untersuchung ermöglichte es, Handlungsempfehlungen zu ent-
wickeln, die das Ziel verfolgen, den betrieblichen Akteuren praktische
Handlungshilfen an die Hand gegeben. Sie werden dadurch in die Lage
versetzt, frühzeitig auf mögliche alterstrukturelle Risiken zu reagieren.

Demographische Ausgangslage
und daraus resultierende Folgen.
In Deutschland verlaufen demogra-
phische Entwicklungen regional
recht unterschiedlich. Für die Wirt-
schaftsregion Aachen prognostiziert
das Landesamtes für Datenverarbei-
tung und Statistik (LDS) Nordrhein
Westfalen bis zum Jahr 2020 einen
weniger dramatischen Bevölke-
rungsrückgang als in anderen Regi-
onen; die Alterung der Bevölkerung
nimmt jedoch – wie es sich auch
bundes- und landesweit beobachten
lässt – zu. Für die Erwerbsquote der
Wirtschaftsregion Aachen bedeutet
dies, dass auch sie sich durch eine
überproportionale Abnahme junger
sowie einer deutlichen Zunahme äl-
terer Menschen weiter verringern
wird (vgl. [1]).

Besonders für die KMU, die in der
Regel über weniger Ressourcen als
große Unternehmen verfügen, be-
steht in einigen Jahren die Gefahr,
im Wettbewerb um junge Nach-

wuchskräfte gegenüber Großunter-
nehmen das Nachsehen zu haben,
wenn sie bis zu diesem Zeitpunkt
nicht ihre Position als attraktive Ar-
beitgeber auf dem Arbeitsmarkt aus-
gebaut haben. Infolgedessen ist es
vor allem für diese Unternehmens-
gruppe essentiell und existentiell,
sich frühzeitig und konsequent mit
dem Thema Demographie auseinan-
derzusetzen. Neben einer Rekrutie-
rung neuer, junger Erwerbspersonen
sollten vor allem auch die älteren
Mitarbeiter längerfristig an das Un-
ternehmen gebunden sowie ihr
Erfahrungswissen gesichert wer-
den. In den Unternehmen muss sich
dafür oftmals zunächst ein Perspek-
tivenwechsel vollziehen. Ältere Mit-
arbeiter, die bisher eher defizitär
gesehen wurden, müssen als wert-
volle Humanressource erkannt wer-
den und in die unternehmerische
Zukunftsplanung miteinbezogen
werden. Die Basis hierzu bieten die
Ergebnisse der neueren gerontolo-
gischen Forschung, die das Defizit-

modell widerlegen und die Potenti-
ale älterer Mitarbeiter differenziert
betrachten (vgl. [2]).

Die Unternehmen sollten sich, um
die Motivation, Lernbereitschaft,
Lernfähigkeit, Flexibilität und Inno-
vationskraft aller Mitarbeiter zu er-
halten und zu steigern, eine alterns-
gerechten, lebensphasenorientier-
ten Sichtweise aneignen, die das
Individuum, als das in seinen Mög-
lichkeiten zu entwickelnde und zu
bildende Subjekt zum Gegenstand
hat und den Prozess des Älterwer-
dens zum Ausgangspunkt betriebli-
cher Personal- und Organisations-
maßnahmen macht.

Zu den wichtigsten Aufgabenberei-
chen und Handlungsmöglichkeiten
gehören vor dem Hintergrund des
demographischen Wandels vor al-
lem folgende:
• Unternehmenskultur und Führung
• Personalentwicklung
• Betriebliche Gesundheitsförderung.

Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
ist in erster Linie der Bereich der
Unternehmenskultur und Führung
von Bedeutung. Aus Organisations-
entwicklungsprozessen ist bekannt,
dass Maßnahmen, die nicht mit der
Unternehmenskultur im Einklang
stehen und durch die Führungskräfte
nicht vorgelebt werden, nur bedingt
angenommen werden. Darüber hin-
aus ist besonders ein Zusammen-
spiel von Unternehmenskultur und
Personalentwicklung erforderlich.
Die Unternehmenskultur übernimmt
dabei eine pädagogische Funktion,
da konsequentes, lebenslanges,
berufliches Lernen in Anbetracht des
demographischen Wandels immer
wichtiger wird. Diese beiden Hand-
lungsfelder beeinflussen maßgeblich
ein weiteres arbeitswissenschaftli-
ches Aufgabengebiet, die Organisa-
tionsentwicklung. Organisationale
Veränderungen sind notwendig, um
Unternehmen auf den demographi-
schen Wandel vorzubereiten. Die
Bewältigung dieser Herausforderun-
gen ist zudem nur mit gesunden
Mitarbeitern möglich und erfordert
eine Maßnahme, die sich am Indivi-

Human Resource
Management
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duum und seinen Bildungsmöglich-
keiten orientiert und einen Beitrag
zur Leistungserstellung und zur Mit-
gestaltung von Arbeit, Technik und
Organisation leistet – die betriebli-
che Gesundheitsförderung.

Alle Handlungsfelder bedingen sich
gegenseitig und lassen sich insofern
zusammen in einem Interdependenz-
Diagramm darstellen (vgl. Bild 1). Die
Beschaffenheit der Unternehmens-
kultur beeinflusst das Führungs-
verhalten, die Personalentwicklung
und die betriebliche Gesundheits-
förderung ebenso wie sie selbst
wieder von diesen beeinflusst wird
und diese sich wiederum gegensei-
tig beeinflussen. Für die Zukunft ist
es notwendig, dass sich diese
Handlungsfelder einer demographi-
schen Perspektive unterstellen.

Empirische Untersuchung. Die
empirische Untersuchung leistet ei-
nen zielgruppenspezifischen Beitrag

zur Ermittlung der Auswirkungen
des demographischen Wandels auf
klein- und mittelständische Unter-
nehmen des produzierenden Gewer-
bes der Wirtschaftsregion Aachen.
Als Stichprobe wurden 150 klein-
und mittelständische Unternehmen
des produzierenden Gewerbes aus
der Wirtschaftsregion Aachen aus-
gewählt.

In diesem Kontext wurden folgende
Fragestellungen untersucht:
1. Gibt es Besonderheiten bei der

Alterstrukturzusammensetzung
klein- und mittelständischer Un-
ternehmen?

2. Welche Bedeutung nimmt die
Thematik des demographischen
Wandels für die KMU, gerade vor
dem Hintergrund einer Perso-
nalrekrutierung auf dem regio-
nalen Markt, ein?

3. Inwieweit wird seitens der klein-
und mittelständischen Unter-
nehmen eine vorausschauende

Personalpolitik betrieben, um
den demographischen Wandel
produktiv bewältigen zu können?

4. Wie beurteilen die KMU das
Leistungsvermögen und die Ein-
satzflexibilität ihrer älteren/äl-
ter werdenden Mitarbeiter?

5. Werden seitens der KMU ge-
sundheitsfördernde und arbeits-
platzgestaltende Maßnahmen
ergriffen?

6. Lassen sich in klein- und mittel-
ständischen Unternehmen inter-
generative, unternehmenskultu-
relle Ansätze finden?

Bezüglich der Alterstrukturzusam-
mensetzung zeigt sich, dass in den
KMU sowohl die Gruppe der 35-45-
Jährigen als auch die Gruppe der 45-
55-Jährigen zahlenmäßig besonders
stark vertreten sind (vgl. Bild 2). In
absehbarer Zeit werden diese Mit-
arbeitergruppen folglich „en bloc“
altern. Für die Unternehmen bedeu-
tet dies einen fortschreitenden Ver-
lust von Erfahrungswissen gepaart
mit verstärkt notwendigen Einstel-
lungsbemühungen. Es bedarf daher
frühzeitiger Strategien, die den Ver-
lust an Erfahrungswissen kompen-
sieren und die einen systematischen
Transfer der vorhandenen Kenntnis-
se und Kompetenzen ihrer älteren
Mitarbeiter an ihre jüngeren Mitar-
beiter ermöglichen.

Der Thematisierung zukünftiger
demographischer Veränderungen
schenken nur weniger als die Hälfte
der befragten KMU Beachtung. Dies
zeigt sich zum einen darin, dass
lediglich in 40 % der Unternehmen
die Alterung der Belegschaften an-
gesprochen worden ist, zum ande-
ren haben sich rund 29 % der Unter-
nehmen noch überhaupt keine Ge-
danken darüber gemacht, welche
Konsequenzen der demographische
Wandel für ihre Personalbeschaffung
auf dem regionalen Arbeitsmarkt
haben könnte. Bei zahlreichen be-
fragten betrieblichen Akteuren,
nämlich 53 %, dominiert sogar die
Auffassung, dass es keine Probleme
bezüglich ihrer Personalbeschaf-
fung auf dem regionalen Arbeits-
markt geben wird, da ihrer Meinung

Human Resource
Management

Bild 1
Interdependenzdiagramm

Bild 2
Atersstruktur der KMU
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nach künftig auch weiterhin genü-
gend Erwerbspersonen in Form von
Arbeitslosen und leistungsfähigen
älteren Mitarbeitern zur Verfügung
stehen werden.

Während im Bereich der Personal-
politik bei der Entwicklungsplanung
unter anderem positiv festzuhalten
ist, dass 63 % kontinuierlich Mitar-
beitergespräche mit allen Beschäf-
tigten durchführen, so kristallisiert
sich im Bereich Qualifizierung her-
aus, dass die KMU der Wirtschafts-
region Aachen deutlich seltener spe-
zifische Maßnahmen für ältere Mit-
arbeiter, wie beispielsweise den Ein-
satz einer altersgerechten Didaktik
in Weiterbildungsmaßnahmen (73 %
wählen die Antwortkategorie „sel-
ten“) berücksichtigen. Im Bereich
des Know How-Transfers geben
lediglich 31 % der KMU an, dass bei
ihnen Systeme einer organisierten
Wissensweitergabe von Alt nach
Jung existieren. Zukünftig wird je-
doch gerade die Sicherung dieses
Erfahrungswissen besonders für die
KMU zu einer existentiell wichtigen
Aufgabe werden. Immerhin geben
bereits jetzt 83 % der KMU an, dass
ihre älteren Mitarbeiter über
Erfahrungswissen verfügen, das un-
abdingbar notwendig für die Auf-
rechterhaltung der betrieblichen
Arbeitsprozesse ist. Diese große Zahl
offenbart akuten Handlungsbedarf.

Im Bereich der Qualifikation ältere
Mitarbeiter zeigt sich, dass die in
den KMU vorhandenen älteren Mit-
arbeiter bezüglich ihres Leistungs-
vermögens und ihrer Einsatzflexi-
bilität insgesamt sehr positiv beur-
teilt werden. Mehr als die Hälfte der
Unternehmen (77 %) betont, dass
ältere Mitarbeiter genauso kompe-
tent wie ihre jüngeren Kollegen neue
Technologien und Arbeitsabläufe
beherrschen und 66% der KMU ge-
ben an, dass das Einsatzspektrum
ihrer älteren Mitarbeiter genauso
groß ist, wie das ihrer jüngeren. In
der Bilanz der Leistungsbeurteilung
älterer Mitarbeiter zeigt sich, dass
sie quantitativ nicht hinter den jün-
geren zurückbleiben, sich qualitativ
aber auf verschiedenen Ebenen un-

terscheiden. Besonders die traditio-
nellen Arbeitstugenden wie Arbeits-
moral, Qualitätsbewusstsein und Lo-
yalität zeichnen ebenso wie das Vor-
handensein von Erfahrungswissen
eher ältere Mitarbeiter aus. Die typi-
schen jugendzentrierten, stereotypen
Eigenschaften wie Lernbereitschaft,
Lernfähigkeit, theoretisches Wissen
sowie körperliche Belastbarkeit wer-
den eindeutig eher Jüngeren zuge-
ordnet. Bei den übrigen Eigenschaf-
ten wurde seitens der KMU kein
Unterschied zwischen älteren und
jüngeren Mitarbeitern gesehen.

Als ein positiver Ansatzpunkt bei der
betrieblichen Gesundheitsförde-
rung kann gesehen werden, dass
71 % der befragten KMU aktiven
Arbeits- und Gesundheitsschutz be-
treiben. Das Vorhandensein alters-
gerechter Arbeitsplätze jedoch, die
gezielt für den Einsatz älterer Mit-
arbeiter genutzt werden, verneinen
83 % der Unternehmen. Dies lässt
die Schlussfolgerung zu, dass diese
Unternehmen das qualitativ gewan-
delte Leistungsvermögen ihrer älte-
ren Mitarbeiter nicht beachten oder
sich dessen nicht bewusst sind und
nicht an deren altersspezifischen
Kompetenzen ansetzen.

Vor dem Hintergrund des Aufbaus
einer intergenerativen Unterneh-
menskultur achten 97 % der Unter-
nehmen darauf, dass ältere Mitar-
beiter ebenso wie ihre jüngeren
Mitarbeiter Anerkennung und Wert-

schätzung ihrer Arbeit erfahren. In-
folgedessen wird ihnen die Bewälti-
gung des demographischen Wandels
leichter fallen, da wertgeschätzte
Mitarbeiter einerseits eher bereit
sind, ihr Erfahrungswissen auch an
andere weiterzugeben, andererseits
motiviert sind, auch für eine länge-
re Zeit im Unternehmen zu bleiben.
Lediglich 17 % der KMU verfügen
jedoch über Strategien, um Vorur-
teilen über eine generell geringere
Leistungsfähigkeit älterer Mitarbei-
ter im Unternehmen entgegenzuwir-
ken. Dieser Anteil ist eindeutig zu
gering, da eine Unternehmenskultur,
die – sei es auch lediglich unter-
schwellig – nur Jüngeren eine opti-
male Leistungsfähigkeit zutraut, äl-
tere Mitarbeiter demotiviert.

Abschließend ergibt sich somit fol-
gendes Bild bezüglich des Hand-
lungsbedarfs in den unterschiedli-
chen Bereichen: Während sich in den
Bereichen Thematisierung/Sensibi-
lisierung, Qualifizierung und Know
How Transfer tendenziell ein akuter
Handlungsbedarf herauskristal-
lisiert, so existiert in den Bereichen
Einstellung von älteren Mitarbei-
tern, Entwicklungsplanung, Qualifi-
kation älterer Mitarbeiter, betrieb-
liche Gesundheitsförderung sowie
Unternehmenskultur ein präventiver
Handlungsbedarf. Die dieser Einord-
nung zugrunde gelegte Skala be-
wegt sich zwischen risikoreich, aber
nicht chancenlos, wenn sich kleine
Anhaltspunkte zur Bewältigung des

Human Resource
Management

Bild 3
Handlungsfelder der KMU
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demographischen Wandels finden
lassen sowie zwischen chancenreich
und good practice, wenn bereits
deutliche Ansatzpunkte verfolgt
werden, die aber noch weiter aus-
gebaut werden müssen (vgl. Bild 3).

Handlungsempfehlungen für
KMU. Basierend auf den Ergebnis-
sen der schriftlichen Befragung wur-
den Handlungsempfehlungen für
klein- und mittelständische Unter-
nehmen der Wirtschaftsregion
Aachen zur Bewältigung des demo-
graphischen Wandels konzipiert.

Jedes KMU der Wirtschaftsregion
Aachen sollte jedoch in einem ers-
ten Schritt seinen persönlichen
Standort selbst bestimmen. Eine
Hilfe bietet dafür eine konzipierte
Checkliste (erhältlich in der Broschü-
re, siehe Verweis). Nur so ist es dem
Unternehmen möglich, aus den viel-
fältigen Handlungsempfehlungen
diejenigen auszusuchen, die für das
eigene Unternehmen kompatibel
erscheinen. Die Chance der KMU in
einer modernen Wissens- und
Dienstleitungsgesellschaft mit zu-
nehmend älteren Erwerbspersonen
weiterhin wettbewerbsfähig zu blei-
ben, wird entscheidend von der För-
derung und Nutzung der Human-
ressourcen in den unterschiedlichen
Bereichen abhängen.

Ein Unternehmer sollte daher zu-
künftig neben seiner sozialen, fach-
lichen und methodischen Kompe-

tenz, die er zur Unternehmensfüh-
rung benötigt, auch über eine wei-
tere wichtige Kompetenz verfügen:
die demographische Handlungs-
kompetenz. Sie versetzt ihn in die
Lage, Strategien zur Bewältigung
des demographischen Wandels zu
beherrschen und gezielt einzuset-
zen (vgl. Bild 4). Diese vier Kompe-
tenzen bestimmen seine Zukunfts-
kompetenz, seine zukünftige, Erfolg
versprechende Handlungsfähigkeit,
die angesichts der strukturell zu er-
wartenden Veränderungen überle-
benswichtig ist, um auch mit älter
werdenden Belegschaften wettbe-
werbs- und innovationsfähig zu blei-
ben, neue Sicht- und Handlungswei-
sen der Unternehmens- und Perso-
nalpolitik zu entwickeln sowie sich
im „Kampf“ um junge talentierte
Nachwuchskräfte behaupten zu
können.

Die entwickelten Handlungsemp-
fehlungen sind so ausgelegt, dass
sie den Unternehmer in die Lage ver-
setzen, demographische Handlungs-
kompetenz zu erwerben. Hilfreich ist
dabei eine Einteilung in kurz-, mit-
tel- und langfristige Empfehlungen.
Besonders die meist persönlicher
gestalteten Beziehungen zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer, die
kurzen Informationswege, die hohe
Flexibilität sowie die flachen Hierar-
chien, die in KMU vorherrschen, bie-
ten eine gute Basis für die Umset-
zung der Handlungsempfehlungen.
Neben unternehmerischen Interven-

tionen in den Handlungsfeldern
hängt die erfolgreiche Umsetzung
der dazugehörigen einzelnen Maß-
nahmen letztendlich von der Betei-
ligung des einzelnen Mitarbeiters
ab. Hier gilt es besonders seitens
der Unternehmer Aufklärungsarbeit
zu leisten. Je klarer die Bedeutung
dieser Maßnahmen in den einzel-
nen Handlungsfelder erkennbar ist,
je beteiligungsorientierter die Um-
setzung vorbereitet und durchge-
führt wird, je klarer Ziel, Inhalt und
Nutzen, desto motivierter werden
die Mitarbeiter sein, einen Teil der
Verantwortung für den Erhalt und
die Entwicklung ihrer Humanres-
sourcen zu übernehmen.

Abschließend ist festzuhalten, dass
im Konkreten der Handlungsbedarf
von der individuellen Situation der
KMU abhängig ist, da jedes Unter-
nehmen angesichts unterschiedlicher
Herausforderungen seinen eigenen
Weg finden muss. Eine Standard-
empfehlung kann lediglich dahinge-
hend gegeben werden, dass betrieb-
liche Maßnahmen bereits bei den
Jüngeren ansetzen und über die Mit-
arbeiter mittleren Alters bis hin zu
den Älteren reichen sollten (vgl. [3]).

Die vollständigen Handlungsempfeh-
lungen sind in einer Broschüre zusam-
mengestellt, in der die einzelnen Maß-
nahmen ausführlich beschrieben wer-
den. Diese kann bei der Autorin (M.
Kaven) sowie am Institut für Arbeits-
wissenschaft angefordert werden.
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