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Volker Volkholz'

Dieses Buch ist Volker Volkholz gewidmet, der mich in den letzten 20 Jahren als
Geschiftsfithrer der GfAH, aber vor allem als Lehrer und Mentor begleitet hat.
Volker Volkholz, der permanenter Innovator, Pionier und Visiondr gewesen ist, hat
mich als junger Arbeitswissenschaftler bereits zu Beginn der 90er Jahre mit dem
demografischen Wandel vertraut gemacht. Er war es auch, der mich 2007 gedréngt
hat, meine umfangreichen Erfahrungen mit der betrieblichen Gestaltung des demo-
grafischen Wandels endlich einmal systematisch aufzuarbeiten und zu publizieren.

Volker Volkholz hat bereits 1991 publiziert, welche Alterstrukturen wir 2010
und 2020 zu erwarten haben und welche Folgewirkungen dies auf die Erwerbsar-
beit haben wird. Heute ist dies Bestandteil von Tarifvertragen und abendlicher TV-
Talks. Damals hat es noch niemanden interessiert. So war es eigentlich mit vielem,
was Volker kreiert, vorgedacht und als Idee in die arbeitswissenschaftliche Debatte
eingebracht hat. Dass seine Ideen und Visionen erst dann die Breite interessiert
haben, wenn er selbst schon wieder geistig um Meilen voraus und langst wieder
mit anderem beschiftigt war, ist offensichtlich das Los, das Vordenker — also weit-
sichtig und umfassend Nachdenkende — zu tragen haben. Ihm hat es bisweilen, zum
Schluss immer hédufiger, zu schaffen gemacht.

Zu dem vorliegenden Buch hétte er wohl gesagt: ,,Mir gefillt deine lakonische
Schreibweise. Die hast Du wohl von mir.“ Er hdtte mich einleitend fiir die geballte
Leistung gelobt und fiir die nicht opportune Ehrlichkeit, um dann langsam aber
beharrlich einen Gedanken nach dem anderen zu ergénzen, die es auch noch Wert
gewesen wiéren zu erwdhnen. Nach Stunden hétte ich dann vdllig ausgelaugt vom
konzentrierten Zuhéren und Mitschreiben um eine Beendigung seines Rates und
seiner Unterstiitzung gebeten. Sein Wissen und seine Anregungen wéren Stoft fiir
drei weitere Biicher gewesen. So war Volker Volkholz.

Ich verdanke Volker Volkholz den Mut, das vorliegende Buch geschrieben zu
haben. Sein Wirken wird immer auch in meinen Taten weiterleben.

Dortmund, im Februar 2009 Thomas Langhoff

T 16. November 2008



Uber das Buch

Mit dieser Buchver6ftentlichung wird eine Zwischenbilanz von 10 Jahren betrieb-
licher Gestaltung des demografischen Wandels aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
vorgenommen.

Zunéchst wird dem Leser die Unveridnderbarkeit der demografischen Entwick-
lung in den néchsten Jahrzehnten dargelegt und seine Auswirkungen und Herausfor-
derungen fiir Gesellschaft, Wirtschaft, Unternehmen und Erwerbstitige dargestellt.
Dabei ist die zentrale Botschaft, dass die Beschleunigung des demografischen Wan-
dels kurz bevorsteht und im néchsten Jahrzehnt zu einer der entscheidenden Wett-
bewerbsfaktoren wird.

Es wird aufgezeigt, wie Unternehmen die komplexe Thematik in betrieblichen
Demografieprojekten operationalisieren konnen und welche betrieblichen Analysen
notwendig sind, um evidenzbasiert betriebsspezifische Strategien zu entwickeln.
Dabei werden unterschiedliche Betriebstypen ebenso generiert wie auch die Einzig-
artigkeit jedes Unternehmens hervorgehoben.

Es werden Vorurteile zur Produktivitdt und zur Innovationsféhigkeit lterer Arbeit-
nehmer ebenso entlarvt wie der Mythos, altersgemischte Belegschaften und Teams
seien anzustrebende (weil arbeitswissenschaftlich begriindete) Gestaltungsldsungen.

Es werden die operativen und strategischen Handlungsfelder im Unternehmen
beschrieben, mit der ,,demografischen Brille* betrachtet und skizziert, was zu tun
ist, um sie demografiefest zu machen. Zu den Handlungsfeldern werden vorhandene
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse, vorliegenden Beispiele guter Praxis aus ver-
schiedensten Branchen wie auch wichtige betriebliche Erfahrungen und Probleme
aufgezeigt. Dabei hat die vorliegende Buchverdffentlichung Handbuchcharakter fiir
all die Unternehmen, die sich bisher noch nicht intensiv mit dem demografischen
Wandel beschéftigt haben, um sich auf den demografiegetriebenen Wettbewerb des
néchsten Jahrzehnts vorzubereiten.

Es werden aber auch die Probleme kritisch konstatiert, fiir die bislang keine
Losung in Sicht ist und die viele Unternehmen einzelner Branchen in den néchsten
Jahren relativ sicher zu einer Dauerbaustelle werden lassen.
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viii Uber das Buch

Hierfiir, aber nicht nur, werden die notwendigen Forschungsbedarfe aus Sicht
der angewandten Arbeitswissenschaft formuliert, um sie in zukiinftige Forschungs-
programme einflieBen zu lassen. Damit ist die umfassende Zwischenbilanz zur
betrieblichen Gestaltung des demografischen Wandels nicht nur fiir Betriebsprakti-
ker, sondern auch fiir Arbeitswissenschaftler und Intermediére interessant.



Vorwort Dr. Jiirgen Pfister

In Europa wird die Erwerbsbevolkerung in den nichsten 20 Jahren um 20, 8 Mill.
bzw. um 6, 8 % sinken; — allein in Deutschland von derzeit 35 auf knapp 20 Millio-
nen. Zugleich wird der Anteil der iiber 55 Jahrigen an der Erwerbsbevolkerung um
24 Millionen bzw. um 8, 7 % steigen, wihrend der Anteil aller tibrigen Altersklassen
um ca. 20-25 % abnehmen wird. Bereits ab dem Jahre 2013 wird die stérkste Alters-
kohorte der Erwerbstiitigen in Deutschland die der Uber-50-Jihrigen sein.

Der demografische Wandel gehort zweifellos zu den sichersten Zukunftsindi-
katoren, die wir haben. Auf der Makroebene von Wirtschaft und Gesellschaft sind
seine Auswirkungen gewissermafien vorprogrammiert und mit hoher Eintritts-
wahrscheinlichkeit prognostizierbar. Dagegen wissen wir vergleichsweise wenig
dariiber, wie sich der demographische Wandel auf der Mikroebene eines einzelnen
Unternehmens konkret auswirkt und welche Malnahmen daraus fiir die Gestaltung
der Arbeitsorganisation, der Personalplanung und des Personalmanagements in der
betrieblichen Praxis abzuleiten sind. In der betrieblichen Praxis fehlt es uns vielfach
an verldsslichen Daten und Fakten, wie der Personalbestand in unseren Betrieben
strukturiert ist. Und dort, wo wir iiber diese Strukturdaten verfiigen, wissen wir
meistens nichts dariiber, wie sie sich in den nichsten 5 bis 10 Jahren entwickeln wer-
den. Fiir eine aktive Gestaltung des demografischen Wandels in unseren Unterneh-
men brauchen wir eine Personalplanung, die den quantitativen und den qualitativen
Bedarf an Mitarbeitern einerseits und die zukiinftige Entwicklung des Personalbe-
standes andererseits erfasst, beides systematisch abgleicht und darauf aufbauend
gezielte Mafinahmen zur SchlieBung der entstehenden ,,Liicken™ einleitet.

Genau hier setzt Dr. Thomas Langhoff mit seiner ,,Zwischenbilanz‘ zur betrieb-
lichen Gestaltung des demografischen Wandels an. Das zentrale methodische Element
dieser Zwischenbilanz ist das von ihm entwickelte Werkzeug zur Altersstrukturana-
lyse ,,Astra”. Die Altersstrukturanalyse liefert solide empirische Daten iiber den
Personalbestand eines Betriebes und dessen langfristige Entwicklung bis hinunter
auf die Ebene von Jobfamilien. Sie schafft damit die Grundlage fiir effektives und
effizientes Handeln im Rahmen des betrieblichen Demografiemanagements.

Zahlen, Daten und Fakten konnen jedoch nur dann zu sinnvollen Antworten bei-
tragen, wenn sie sich in strategische Fragestellungen und Handlungsfelder einfiigen.
Andernfalls gerdt man rasch in die Gefahr, Datenfriedhofe zu produzieren. Dieser



X Vorwort Dr. Jiirgen Pfister

Gefahr entgeht der Autor dadurch, dass er die Daten der Altersstrukturanalyse syste-
matisch mit betrieblichen Strategien eines demografieorientierten Personalmanage-
ments verbindet. Anhand von Fallbeispielen aus der betrieblichen Praxis beschreibt
der Autor, wie auf den Ergebnissen der Altersstrukturanalyse eine Maflnahmepla-
nung im Rahmen eines betrieblichen Demografieprojektes aufgebaut werden kann
und was bei der Interpretation der Daten in den strategischen Handlungsfeldern
»~Rekrutierung®, ,,Bindung* und ,,Ubergang in die Rente* zu beachten ist. In diesem
Zusammenhang entwickelt er exemplarisch Antworten auf die wichtigste Zukunfts-
frage von Unternehmen im Zeichen des demografischen Wandels, die da lautet: Wie
konnen wir unseren steigenden Bedarf an hochqualifizierten Fach- und Fiihrungs-
kriften in einem schrumpfenden Arbeitsmarkt mittel- und langfristig sicherstellen?
Dariiber hinaus entwickelt der Autor konzeptionelle Bausteine eines betrieb-
lichen Demografiemanagements in den operativen Handlungsfeldern ,,Arbeitsge-
staltung®, ,,Betriebliches Gesundheitsmanagement®, ,,Aus- und Weiterbildung*,
sowie ,,Fiihrung und Motivation®. Der Autor stellt das in diesen Handlungsfeldern
verfiigbare arbeitswissenschaftliche Gestaltungswissen ausfiihrlich dar und tiber-
priift es daraufthin, was es zur Beantwortung von zentralen Fragen des betrieblichen
Demografiemanagements beitragen kann, wie z. B. der Folgenden:

* Wie konnen Unternehmen die Gesundheit und damit die Beschiftigungsfahig-
keit ihrer Mitarbeiter durch ein betriebliches Gesundheitsmanagement sowie
durch eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung nachhaltig fordern und langfristig
erhalten?

¢  Wie konnen Unternehmen sicherstellen, dass dltere Mitarbeiter ihre beruflichen
Erfahrungen rechtzeitig vor ihrem Ausscheiden an jiingere Mitarbeiter weiterge-
ben und wertvolles Know im Unterehmen verbleibt?

* Wie kann die berufliche Weiterbildung in den Unternehmen von Anfang an als
lebenslanger Prozess der Kompetenzentwicklung organisiert werden, und wie
kann die Arbeit selbst so organisiert werden, dass Prozesse umweltbezogenen
Lernens durch die Kombination von anspruchsvollen Aufgaben und individu-
ellen Entscheidungskompetenzen iiber die gesamte Berufsbiografie hinweg kon-
tinuierlich gefoérdert werden?

* Wie konnen Unternehmen eine Kultur der Vielfalt und Wertschitzung entwi-
ckeln, die negativen Altersbildern entgegengewirkt und in der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unterschiedlicher Generationen konstruktiv und produktiv
zusammenarbeiten konnen?

Der Autor behandelt auch diese zentralen Fragen eines betrieblichen Demogra-
fiemanagements tiberwiegend auf der Basis konkreter Fallbeispiele aus der Praxis.
Seinen diesbeziiglichen Ausfiihrungen ist deutlich anzumerken, dass sie gemeinsam
mit Praktikern fiir die betriebliche Praxis erarbeitet wurden. Sie sind deshalb nicht
nur arbeitswissenschaftlich fundiert, sondern weisen zugleich einen groflen Praxis-
bezug auf. Gleichwohl ist der Grundtenor dieser Ausfiithrungen, dass das arbeitswis-
senschaftliche Gestaltungswissen zwar vielfach vorhanden ist, es in den Betrieben
aber weitgehend an der Fihigkeit zur Interpretation und Ubersetzung der arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnisse in betriebliche Auftrige und Mafnahmen fehlt.



Vorwort Dr. Jiirgen Pfister X1

Die Betriebe verfiigen vielfach nicht iiber das Steuerungswissen, das zur Umset-
zung des arbeitswissenschaftlichen Gestaltungswissens in der Praxis erforderlich
ist. Der Autor macht deshalb nicht die Wissensfrage, sondern die Steuerungsfrage
konsequent zum Impetus des betrieblichen Demografiemanagements und der
Arbeitswissenschaft. Das Werk von Dr. Thomas Langhoff ist von daher nicht zuletzt
eine Fundgrube fiir Werkzeuge und Methoden zur Steuerung von betrieblichen
Demografieprojekten. Priagnante Zusammenfassungen, Checklisten, Audits, und
Strategiecockpits zur Erfassung des Ist-Standes und des Projektfortschritts erleich-
tern den Praktikern in den Betrieben die Erprobung der konzeptionellen Bausteine
und die Anwendung des verfiigbaren arbeitswissenschaftlichen Gestaltungswissens
in den betrieblichen Handlungsfeldern.

Der Autor hat mit seinem Werk die meines Wissens umfassendste, arbeitswis-
senschaftlich fundierte Bilanz zur betrieblichen Gestaltung des demografischen
Wandels in den letzten 10 Jahren vorgelegt. Dennoch geht das Werk weit iiber eine
reine Bilanzierung von Gestaltungsaktivitidten hinaus. Es trdgt vielmehr maB3geb-
lich dazu bei, die Liicke zwischen arbeitswissenschaftlicher Theorie einerseits und
betrieblicher Praxis andererseits zu schlieen. Der Autor zeigt auf, wie arbeitswis-
senschaftliches Gestaltungswissen systematisch zur Entwicklung demografiefester
Strukturen in den Betrieben genutzt und zur Losung der zentralen Fragen eingesetzt
werden kann, die der demografische Wandel in den betrieblichen Handlungsfeldern
aufwirft. Das Werk von Dr. Thomas Langhoff verdient deshalb eine breite Leser-
schaft von all denjenigen, die in der betrieblichen Praxis mit der aktiven Gestal-
tung des demographischen Wandels befasst sind: Unternehmer, Fiihrungskrifte,
Personalmanager, Wissenschaftler und Vertreter von Arbeitgeberverbinden und
Gewerkschaften.

Dr. Jiirgen Pfister
Vorstandsvorsitzender des
Demographie-Netzwerks ddn
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