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1. Blick nach vorn
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Bevolkerungswachstum Bayerns

43,6 Jahre
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46,1 Jahre

Durchschnittsalter in Bayern

Die demografische Entwicklung in Deutschland und Bayern

Trend Deutschland: Erst mehr, dann weniger

Lange Jahre schon ist die Rede davon, dass die Bevolkerung in Deutschland langfris-
tig schrumpfen und kiinftig durchschnittlich alter sein wird. Laut den Prognosen des
Statistischen Bundesamtes wird sich daran trotz der starken Zuwanderung in den
Jahren 2014 und vor allem 2015 grundsatzlich nichts andern. Zwar wird die Bevolke-
rungszahl Deutschlands bis 2020 von 82,8 Millionen (2016) auf 83,5 Millionen steigen,
aber danach wird sie bis 2035 auf das Niveau von 2015 sinken und rund 82,2 Millionen
betragen. Im Jahr 2050 werden dann je nach Zuwanderung und Geburtenrate zwischen
76 und 79 Millionen Menschen in Deutschland leben. Die demografische Entwicklung
ist insofern durch die starke Zuwanderung 2014/2015 nicht aufgehoben, sondern nur
aufgeschoben. Auch auf die Zusammensetzung dieser mittelfristig weiter schrumpfen-
den Bevolkerung hat die Einwanderungswelle kaum Einfluss. Es wird auch kiinftig in
Deutschland weniger Kinder und mehr Altere geben, die zudem langer leben werden.

Trend Bayern: Bevolkerungswachstum bis 2035

Anders stellt sich die Situation in Bayern dar. Hier wird die Bevélkerung nach der
aktuellen regionalisierten Bevolkerungsvorausberechnung im Zeitraum von 2015 bis
2035 von ca. 12,84 Millionen auf dann rund 13,53 anwachsen - ein Plus von rund 5,4
% bzw. Giber 680 000 Menschen. Diese Steigerung erscheint auf den ersten Blick im-
mens, liegt aber immer noch unter dem Zuwachs von 6,6 9%, den Bayern von 1995 bis
2015 verzeichnen konnte. Nach Schatzung des Statistischen Landesamtes werden von
den sieben Regierungsbezirken Bayerns finf hinsichtlich der Einwohnerzahl wachsen:
Oberbayern (+ 11,5 %), Niederbayern (+ 4,8 %), Oberpfalz (+ 1,6 %), Mittelfranken

(+ 3,7 %) und Schwaben (+ 5,8 %). Oberfranken (- 5,1 %) und Unterfranken (- 2,6 %)
werden Einwohner verlieren. Allerdings sind die Schwankungen innerhalb der einzelnen
Regierungsbezirke erheblich - hier lohnt der Blick in die einzelnen kreisfreien Stadte,
Landkreise und Regionen. Auch mit Blick auf ganz Bayern kann von einer einheitlichen
Entwicklung keine Rede sein: Wahrend der Landkreis Dachau als Spitzenreiter mit rund
17 % mehr Einwohnern bis 2035 rechnen kann, muss am anderen Ende der Landkreis
Wunsiedel im Fichtelgebirge mit tber 15 % weniger Einwohnern auskommen.*

Im Durchschnitt alter

Ein Bevolkerungsriickgang steht in Bayern also nicht an, allerdings wird sich die
Altersstruktur deutlich verdndern. So sind aktuell die mittleren Jahrgédnge mit rund
3,2 Millionen Menschen (2015) noch am stirksten besetzt. Aber diese sogenannte
Babyboomer-Generation der 1950er- und 1960er-Geburtsjahre riickt immer mehr in
Richtung Renteneintrittsalter. Deshalb werden im Jahr 2035 die tber 60-Jahrigen die
zahlenmdBig groBten Jahrgange stellen. Eine Folge dieser Entwicklung ist ein stei-
gendes Durchschnittsalter im Freistaat von 43,6 Jahren (2015) auf 46,1 Jahre im Jahr
2035. Zugleich wird auch die Zahl der Menschen im erwerbsfahigen Alter zwischen
20 und 65 Jahren von 7,88 Millionen auf 7,45 Millionen (-4,3 %) zuriickgehen. Damit
stehen auch bayerische Unternehmen kinftig vor der Herausforderung, gut quali-
fiziertes Personal in ausreichender Zahl zu rekrutieren - Stichwort: Fachkrafteman-
gel. Damit nicht genug, steigt mit dem Durchschnittsalter der Gesamtbevolkerung
auch das durchschnittliche Alter der Menschen, die 2035 im erwerbsfahigen Alter
sein werden. Insofern werden kiinftig die tber 45-Jahrigen den Hauptanteil bei den
Belegschaften stellen, wahrend die Jiingeren immer weniger werden. Die folgenden
Grafiken zeigen die wesentlichen demografischen Entwicklungen fir die einzelnen
bayerischen Regierungsbezirke.

* Quelle: Statistisches Landesamt Bayern, 2015
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Abb. 1: Durchschnittsalter in Jahren
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Abb. 2: Anzahl 0-19-J3hrige je 100 Personen im Alter von 20 bis 64 Jahren (Jugendquotient)
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Abb. 3: Anzahl 65-J3hrige oder Altere je 100 Personen im Alter von 20 bis 64 (Altenquotient)
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Abb. 4: Altersaufbau der Bevdlkerung Bayerns 2015 und 2035 nach Geschlecht
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Quelle: Bayerisches Landesamt fiir Statistik, 2016

Jetzt die Weichen stellen

Trotz der auf den ersten Blick fiir den Freistaat recht stabilen Bevolkerungspers-
pektive bis zum Jahre 2035 gibt es fiir Unternehmen keineswegs Entwarnung in
Sachen demografische Herausforderung. Zwar steht die ,Boomregion" Oberbayern
bei Bevolkerungszuwachs und Altersstruktur auch in den ndchsten Jahren gut da,
aber in zahlreichen Regionen Bayerns sieht es erheblich schlechter aus. Dabei sollten
sich auch Unternehmen in den Landkreisen, wo dank Zuwanderung die Bevolke-
rung wachst oder zumindest nur gering schrumpft, aktiv mit Fragen der kiinftigen
Personalrekrutierung beschaftigen. Denn ob die ,Zuagroasten” dann auch tatsachlich
die gefragte Qualifikation und Ausbildung im Reisegepédck haben, ist nicht garantiert.
Zuwanderung kann daher nur ein Teil der Losung sein.

Hinzu kommt die fortschreitende Digitalisierung der bayerischen Wirtschaft - Stich-
wort: Arbeit 4.0. Diese verdandert die industrielle Produktion grundlegend und stellt
hohe Anforderungen an die Qualifikation der Beschaftigten.

Inhalt

Abb. 5: Bevdlkerungsentwicklung in den kreisfreien Stadten und Landkreisen
Bayerns, Veranderung 2035 gegeniiber 2015 in Prozent
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Auch steigt bis 2035 in allen Regierungsbezirken und Landkreisen der Altersdurch-
schnitt der Bevélkerung - und damit auch der Belegschaften - weiter an. Damit
werden flr Produktion und Innovation in den Unternehmen immer mehr die tber
50-Jahrigen verantwortlich sein, wahrend die jingeren Jahrgange schwacher ver-
treten sein werden. Auf diese verdnderten Bedingungen und die damit verbundenen
Fragen nach Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit sollten Unternehmen Antworten
haben, die in die Zukunft tragen. So helfen beispielsweise attraktive Arbeitsbedingun-
gen im Wettbewerb um die besten Hande und Képfe. Zudem sollten Unternehmen
Arbeitsbedingungen so gestalten, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre
Aufgaben tatsdchlich bis zum gesetzlichen Rentenalter - und vielleicht noch freiwillig
dartiber hinaus - produktiv und motiviert erfillen kénnen. Wie das gehen kann und
was Unternehmen dafir tun kdnnen, davon handeln die ndchsten Kapitel.
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Profil Ell

v

Unternehmen
Teamlog GmbH Spedition und
Logistik, Aschaffenburg

Branche
Logistik

Beschéaftigte
ca. 330

£) teamlog.de

m [nformationen rund um die Bevélkerungs-
entwicklung: Statistisches Bundesamt
Deutschland £ destatis.de

= |nformationen Uber Bayern: Bayerisches
Landesamt fur Statistik
£) statistik.bayern.de/statistik/

Praxisbericht

Erfahrung, die sich auszahlt: Altere Beschiftigte sind bei der Teamlog
GmbH willkommen.

Logistik ist heute weit mehr als Warentransport. Entsprechend komplex sind die
Anforderungen an Logistikdienstleister wie die Teamlog GmbH. Consulting und
Management maBgeschneiderter Logistikprojekte erfordern ein hohes MaB an
Kompetenz und Erfahrung. Hier sind dltere Beschaftigte fiir das Aschaffenburger
Unternehmen unverzichtbar. Sie bringen ihr Fachwissen und ihre Professionali-
tat in die Projekte ein, ihre Ideen und ihr Know-how bringen die Kunden - und
natiirlich auch die Teamlog GmbH - voran.

Gesundheit ist eine entscheidende Voraussetzung, damit die Arbeitsfahigkeit
tber lange Jahre erhalten bleibt. Deshalb hat die Pravention im Unternehmen
Prioritdt. Bereits vor einigen Jahren wurde ein Gesundheitszirkel gegriindet, um
in regelmaBigen Abstanden die Arbeitsplatzgestaltung und -umgebung kritisch
unter die Lupe zu nehmen und Verbesserungen auf den Weg zu bringen. Unter-
stlitzung erhélt die Teamlog GmbH dabei von den Krankenkassen. Weil Gesund-
heit nicht nur eine Frage der Arbeitsbedingungen ist, erhalten die Beschaftigten
einen Zuschuss zu den wochentlich stattfindenden Inhouse-Massagen.

Inhalt ERGRAUENDE BELEGSCHAFTEN - (K)EIN PROBLEM? ALTER UND ARBEITSFAHIGKET | 9

2. Ergrauende Belegschaften - (k)ein Problem?

Alter und Arbeitsfahigkeit

Wettbewerbsfihig mit Alteren?

In den ndchsten Jahren stehen mehr Beschaftigte im mittleren und héheren Alter
immer weniger Jiingeren gegeniber. Kann das funktionieren? Wie ist es um die Inno-
vations- und Wettbewerbsfahigkeit in Bayern bestellt, wenn kiinftig immer mehr altere
Beschaftigte am Computermonitor sitzen und an der Werkbank stehen? Kann der
Transformationsprozess zur Industrie 4.0 auch mit dlteren Belegschaften gelingen?
Kénnen die Beschaftigten produktiv, kreativ und motiviert bis zum gesetzlichen Ren-
teneintritt im Erwerbsleben bleiben, ohne vorher krankheitsbedingt auszuscheiden?
Bleibt der Wirtschaftsstandort Bayern auch weiterhin wettbewerbsfahig, obwohl doch
altere Beschaftigte nach landldufiger Meinung haufiger krank, weniger belastbar, ver-
mindert leistungsfahig und kaum lernfahig sind?

Alle diese Fragen lassen sich bejahen, wenn die Unternehmen den Blick verstarkt auf
das Altersmanagement in ihren Betrieben richten und die entsprechenden Voraus-
setzungen schaffen. Denn Altern ist keineswegs generell und schicksalhaft mit der
EinbuBe von Fahigkeiten auf allen Ebenen und in alle Richtungen verbunden. Zwar
verliert der Mensch im Regelfall im Alter an Muskelkraft sowie an Schnelligkeit, ebenso
lassen die Sinnesorgane Augen und Ohr in ihrer Leistungsfahigkeit nach. Aber Muskel-
kraft ist an vielen Arbeitspldtzen heute ebenso nicht mehr nétig wie Schnelligkeit. Und
eine Brille, eine bessere Beleuchtung oder auch ein Hérgerat konnen in vielen Fallen die
nachlassende korperliche Leistungsfahigkeit kompensieren.

Altere sind anders leistungsfihig

Viele Fahigkeiten und Eigenschaften des Menschen bleiben vom Altersgang unbe-
riihrt, andere entwickeln sich sogar erst im fortgeschrittenen Alter. So haben nach
Erkenntnissen der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) &ltere
Beschéaftigte vor allem die folgenden Starken:

= Sorgfalt = Loyalitat

= Erfahrung = \erantwortung

= Toleranz = Stabilitat

= Urteilsfahigkeit = Arbeitserfahrung

= Kommunikationsfahigkeit = komplexes Problemldsen

Arbeitsethik
Motivation

gute Risikoeinschatzung

Personalverantwortliche mit Erfahrung im Umgang mit dlteren Beschéaftigten be-
statigen diese wissenschaftlichen Erkenntnisse. Sie attestieren den ,Silver Workern”
in ihren Belegschaften mehr Erfahrungswissen und Arbeitsdisziplin, eine solide Ein-
stellung zur Qualitdt sowie mehr Zuverldssigkeit und Loyalitdt im Vergleich zu den
jungeren Kollegen. Diese wiederum kdnnen bei Kreativitat, Lernbereitschaft, Lern-
fahigkeit, Flexibilitat und auch bei der kdrperlichen Belastbarkeit punkten. Insofern
spricht vieles - auch aus wirtschaftlicher Sicht - fiir altersgemischte Belegschaften,
in denen sich die jeweiligen Starken und Schwachen ergénzen und ausgleichen.

+Altes Eisen"?

v

Viele Fihigkeiten und Eigenschaften

des Menschen bleiben vom Altersgang
unberihrt, andere entwickeln sich sogar
erst im fortgeschrittenen Alter. Persona-
ler attestieren dlteren Mitarbeitern viel
Erfahrungswissen und Arbeitsdisziplin,
eine solide Einstellung zur Qualitdt so-
wie eine besonders hohe Zuverldssigkeit
und Loyalitdt.


http://www.teamlog.de
https://www.destatis.de/DE/Startseite.html
https://www.statistik.bayern.de/statistik/
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Warum Altere oft alt aussehen

Nach wie vor erreichen viele Beschaftigte das gesetzliche Rentenalter nicht in
Arbeit, weil ihre Gesundheit vorzeitig verschlissen ist. So geht nach Angaben der
Deutschen Rentenversicherung Bund rund jeder fiinfte Neurentner aus gesundheit-
lichen Griinden vorzeitig in den Ruhestand. Ursachlich verantwortlich dafir ist oft
weniger das Alter selbst als vielmehr die Bedingungen, unter denen die Betroffenen
jahrzehntelang ihre Arbeit verrichtet haben. Immer noch sind viele Beschaftigte an
ihrem Arbeitsplatz einseitig und damit fehlbelastet. Damit ist das Dauersitzen bei
der Bildschirmarbeit ebenso gemeint wie die wenig abwechselungsreichen Uberwa-
chungstatigkeiten in der Werkshalle.

Grundsatzlich gilt: Wer immer das Gleiche machen muss, wessen Arbeit monoton
ist, wer standig physisch und/oder psychisch unter- oder tberfordert ist, 1duft
Gefahr zu erkranken und das Rentenalter nicht im Beruf zu erreichen. Deshalb ist
die vermeintliche (und h3ufig auch tatsichlich) schlechtere Arbeitsfahigkeit Alterer
keineswegs biologisch zwingend und damit oft vermeidbar. Wesentliche Leistungs-
voraussetzungen wie Geddchtnis, Problemldsekompetenz, Kreativitdt, Kommunika-
tions-, Innovations- und Lernfahigkeit sind allerdings stark von den Reizen beein-
flusst, denen der Mensch im Laufe seines Berufslebens ausgesetzt war und ist.

Wer als Arbeitgeber auch morgen noch gesunde, motivierte und leistungsfahige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigen mochte, die zudem lernfahig und
somit flexibel einsetzbar sind, der sollte heute Arbeitsbedingungen und Aufgabenzu-
schnitte anbieten, die angemessen fordern und fordern. Was sich dahinter verbirgt
und wie Sie als Arbeitgeber die Arbeitsfahigkeit Ihrer Beschaftigten erhalten, férdern
und verbessern konnen, ist Thema der nachsten Kapitel.

Inhalt

Praxisbericht

Gesunder Altersmix: Bei den Abele Ingenieuren werden dltere Mitarbeiter
geschatzt.

Beim Augsburger Anlagenbauer Abele Ingenieure GmbH zahlt das Ergebnis, nicht
so sehr die Jugend der Bewerber. 26 Prozent der Beschaftigten gehdren zur Gene-
ration U50, manche von ihnen sind aber erst seit kurzer Zeit dabei. Denn bei den
Abele Ingenieuren weiB man die Erfahrung und Kompetenz dlterer Mitarbeiter zu
schatzen. Sie kennen viele betriebliche Abldufe bereits aus einem ldngeren Berufs-
leben und arbeiten sich deshalb oft schneller ein als Berufsanfanger.

Dass éltere Beschaftigte hadufiger krank sind, kann Abele Ingenieure nicht be-
statigen. Das Unternehmen schafft allerdings mit seinem betrieblichen Gesund-
heitsmanagement auch eine wichtige Voraussetzung. Unter dem Motto ,BGM

- gesund, bewegt, miteinander” werden gerade die dlteren Mitarbeiter bewusst
angesprochen. Jahrliche Gesundheitstage starken das Bewusstsein fiir die eigene
Gesundheit. Kurse zur Riickengesundheit oder zur Stresspravention, Check-ups
und Erndhrungstipps bieten ganzjahrig Unterstltzung.

Im Arbeitsalltag setzen die Abele Ingenieure auf die richtige Mischung aus Alt
und Jung. Junge Mitarbeiter, aufgewachsen mit Internet und Smartphone, helfen
alteren Mitarbeitern bei neuen digitalen Systemen. Dabei lernen sie wiederum
von deren langjahriger Expertise. ,Ich sehe darin nur Chancen, keine Risiken", sagt
Geschaftsfihrer David Abele liber diese generationeniibergreifende Zusammenar-
beit. Sie ist fiir ihn zudem eine Strategie, dem Fachkraftemangel entgegenzuwir-
ken und sich fiir die Zukunft zu riisten.
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Profil =ll

Unternehmen
Abele Ingenieure GmbH, Augsburg

Branche
Maschinen- und Anlagenbau

Beschiaftigte
ca. 100

Q abele-ing.de

m |nformationen zum Einfluss der Arbeits-
gestaltung auf die geistige Gesundheit
und Leistungsfahigkeit von alter werden-
den Beschaftigten
€ pfiffprojekt.de/pfiff1

m Biologisches Altern & Defizit- und Kom-
petenzmodell, ,Arbeit bis 677 - Uberle-
gungen aus arbeitsmedizinischer Sicht”
) baua.de/DE/Angebote/Publikationen/

Fokus/artikel09.html



http://www.abele-ingenieure.de/de/
http://www.pfiffprojekt.de/pfiff1/
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Fokus/artikel09.html
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3. Arbeitsfahigkeit erhalten, Wettbewerbs-
fahigkeit sichern

Vorbeugen ist
besser als Heilen

Beginnen Sie mit der Demografiearbeit
im Betrieb nicht erst bei den dlteren Mit-
arbeitern - auch Jingere profitieren von
PraventionsmaBnahmen zum Erhalt von
Gesundheit und Arbeitsfdhigkeit - und
werden es lhnen im Alter danken!

Handlungsfelder einer demografiefesten Unternehmensfiihrung

Was tun?

Vor fast 30 Jahren stellte man sich am ,Finnischen Institut fir Arbeitsmedizin" (FIOH)
u. a. die Frage, wie die Potenziale von Beschaftigten einerseits so gefordert werden
konnen, dass die Unternehmen moglichst lange von ihnen profitieren kénnen, ande-
rerseits die Beschaftigten moglichst gesund und vital in Rente gehen. Ein wichtiges
Forschungsergebnis des FIOH ist: Die Arbeitsfahigkeit bleibt nicht allein durch Arbei-
ten erhalten. Ihr Erhalt und Ausbau erfordert vielmehr Aktivitaten auf den folgenden
Interventionsfeldern:

= Gesundheit = Arbeitsgestaltung
= Weiterbildung = Fiihrungskultur

Geschieht hier nichts, nimmt die Arbeitsfahigkeit in der Regel zwar nicht wegen des
Alters, aber dennoch im Altersgang ab. Um das zu verhindern, sollte die betriebliche
Demografiearbeit friihzeitig im Unternehmen ein Thema werden. Denn obgleich sich
die Arbeitsfahigkeit auch im reiferen Alter durch geeignete MaBBnahmen noch ver-
bessern lasst: Vorbeugen ist auch hier besser als Heilen. Ebenfalls wichtig: Betriebli-
che Demografiearbeit sollte sich nicht ausschlieBlich auf die bereits Ergrauten in der
Belegschaft beschranken, sondern schon die Jungen und insbesondere die Beschaf-
tigten im besten Alter einbeziehen. SchlieBlich sind das die Alteren von morgen, de-
ren kiinftige Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit bereits jetzt durch entsprechende
Interventionen geférdert werden kann (und muss).

Zweigleisig zum Erfolg
MaBnahmen, welche die Arbeitsfahigkeit unterstiitzen, sollten in zwei Richtungen zielen:

= Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung: Darunter fallen spezifische MaBnahmen fir
die Gruppe alterer Arbeitnehmer, deren Leistungsspektrum sich verdndert hat. Ziel
ist dabei, alteren Mitarbeitern Beschaftigungsmaglichkeiten zu sichern, bzw. neue
Perspektiven im Unternehmen zu eréffnen.

= Alter(n)sgerechte Erwerbsbiografien: Die Entwicklung der Arbeitsfahigkeit ist
von den Anforderungen und Belastungen abhéngig, mit denen der Mensch im
gesamten Verlauf seines Erwerbslebens konfrontiert wird. Deshalb missen frih
Strategien entwickelt werden, die préventiv der Entstehung alterstypischer Einbu-
Ben entgegenwirken.

Der Arbeitsfahigkeitsindex (Work Ability Index — WAI)

Der Begriff Arbeitsfahigkeit ist jetzt schon einige Male gefallen. Was verbirgt sich
eigentlich dahinter? Wenn man die objektiven MaBstabe zur Bewertung eines Arbeits-
platzes, wie z. B. die Arbeitsstattenverordnung, Berufsgenossenschaftlichen Vorschrif-
ten fiir Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz (BGV), DIN-Normen etc. anlegt, weiB
man, ob ein Arbeitsplatz den gesetzlichen Vorschriften entspricht. Aber wie gut die
Person, die dort arbeiten soll, mit diesem Arbeitsplatz zurechtkommt, weill man dann
noch nicht. Diese Licke schlieBt der WAI. Es handelt sich dabei um ein Fragebogenins-
trument, das die Beschaftigten nach der persdnlichen Beurteilung ihres Arbeitsplatzes
fragt. Dabei kommen die physischen und psychischen Anforderungen ebenso zur
Sprache wie der eigene Gesundheitszustand und die eigenen Leistungsreserven.
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Fir die Antworten werden Punkte vergeben, woraus sich ein Ergebnis zwischen 7
(schlechte Arbeitsfahigkeit) und 49 (sehr gute Arbeitsfahigkeit) Punkten ergibt. Die
erreichte Punktzahl gibt einerseits Auskunft darliber, wie hoch die eigene Arbeitsfa-
higkeit jetzt und klinftig eingeschatzt wird. Zum anderen lassen sich Ziele ableiten,
wie z. B. Arbeitsfahigkeit wiederherstellen, verbessern oder auch unterstitzen. Der
WAl ermdglicht individuelle Losungen flir alle Mitarbeiter, eben weil er neben allen
gesetzlichen Regelungen zusatzlich das Individuum mit seinen Starken und Schwé-
chen in den Fokus der Arbeitsgestaltung riickt. Wer sich naher fiir den WAI und seine
Einsatzgebiete interessiert - siehe Links & Literatur.

Praxisbericht

Ohne Denkverbote und Altersgrenzen: Die Gruber Unternehmensgruppe bei
Cham

Erfahrung ist kaum zu ersetzen. Deshalb war der dlteste Bauleiter, den Johanna
Gruber jemals eingestellt hat, bereits 72 Jahre alt. Aber: ,Er wusste, was er konn-
te und war sehr motiviert. Wir fanden das toll und haben nicht lange Uberlegt",
sagt die Personalleiterin der Gruber Unternehmensgruppe in Rotz bei Cham.
Altere Beschaftigte spielen fiir den familiengefiihrten Mittelstandler, der sich
auf Ausbau, Holzbau und Baumanagement spezialisiert hat, eine wichtige Rolle.
Gegenwartig sind rund 15 Prozent der Belegschaft dlter als 55 Jahre. Als vor

20 Jahren auf einen Schlag die drei wichtigsten gewerblichen Mitarbeiter fami-
lien- und krankheitsbedingt ausschieden, war die entstandene Liicke nicht ohne
Weiteres zu schlieBen: ,Da haben wir zum ersten Mal gemerkt, wie viel Wissen
und Erfahrung wir gar nicht so einfach ersetzen kénnen", sagt Johanna Gruber.
Ziel ihrer Personalpolitik ist es seither, Beschaftigte so lange wie moglich am
Arbeitsplatz zu halten.

Als erstes unterzog sie samtliche Aufgaben einem Kompetenzcheck. Und sie
stellte fest: Zahlreiche Jobs sind wie gemacht fiir dltere Beschaftigte. ,Gerade
wenn Bauvorhaben stecken geblieben sind, brauchen wir Menschen, die souve-
ran auftreten und Konflikte 16sen kdnnen. AuBerdem ist es Alteren oft besonders
wichtig, Projekte abzuschlieBen."

Fir die Bewerbungsverfahren entwickelte sie mit inrem Team generell einen
festen Kriterienkatalog. Er gleicht die anstehenden Aufgaben systematisch mit
den jeweiligen Fahigkeiten ab. ,So schlieBen wir aus, dass wir uns mit unbe-
wussten Vorurteilen selber im Wege stehen.” Im Alltag schaut sie, was bestimm-
te Zielgruppen am Arbeitsplatz brauchen. ,Altere Beschaftigte wiinschen sich oft
Teilzeit oder Home-Office. Das ist bei uns aber sowieso Standard, weil wir auch
viele junge Eltern im Team haben."

Mit dem Ergebnis ihrer Personalpolitik ist Johanna Gruber sehr zufrieden. Ihr
altester Bauleiter war noch sechs Jahre tatig und spielte eine wichtige Rolle im
Unternehmen. Mit 78 Jahren verabschiedete er sich in den Ruhestand. Johanna
Gruber: ,Das war nicht leicht flr uns, diese Erfahrung zu verlieren."

Profil Ell

v

Unternehmen
Gruber Unternehmensgruppe,
Rétz-Bernried bei Cham

Branche
Bau

Beschéaftigte
ca. 300

£ gruber-gruppe.com

m Demografischer Wandel in der Arbeits-
welt - Bevolkerung, Bildung, Arbeitsmarkt,
Arbeitsbedingungen, Gesundheit, Arbeit
im Alter € demowanda.de

= Das Demographie Netzwerk (ddn) - Im
Mittelpunkt stehen Themen wie Gesund-
heit, Arbeitsorganisation, Qualifizierung
und Weiterbildung oder Fiihrungs- und
Unternehmenskultur.

#) demographie-netzwerk.de

= WAI und das WAI-Netzwerk
£ wainetzwerk.de


https://www.gruber-unternehmensgruppe.de
https://www.demowanda.de/DE/Home/home_node.html
http://www.demographie-netzwerk.de
http://www.wainetzwerk.de/de/
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4. Wissen generieren, Handlungsoptionen schaffen

Werkzeuge einer demografiefesten Unternehmensfiihrung

In die Menschen investieren

Es gibt viele Moglichkeiten, wie Unternehmen die Arbeitsfahigkeit ihrer Beschaftig-
ten erhalten, fordern und wiederherstellen konnen. Erfolg versprechend sind vor al-
lem solche Konzepte, welche die Aktivitaten auf den relevanten Handlungsfeldern zu
einem ganzheitlichen betrieblichen Generationenmanagement biindeln. Dieses Gene-
rationenmanagement sollte frihzeitig im Unternehmen starten, da viele MaBnahmen
bereits bei den Jingeren ansetzen missen und erst mittel- und langfristig wirken.
Am Anfang jeder systematischen betrieblichen Demografiearbeit steht die Analyse
der Ist-Situation des Unternehmens. Auf dieser Basis lassen sich dann Handlungsbe-
darfe identifizieren und damit verbundene Investitionsentscheidungen treffen. Fir
die Analyse des demografischen Status quo eines Unternehmens gibt es zahlreiche
Instrumente und Methoden, die sich thematisch in drei Bereiche gliedern:

= die Altersstrukturanalyse
= die Qualifikationsbedarfsanalyse
= die alter(n)skritische Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung

Die Altersstrukturanalyse

Mit der Altersstrukturanalyse wird die aktuelle Altersstruktur im Unternehmen
erfasst, indem z. B. die folgenden Fragen gestellt werden: Gibt es mehr Mitarbeiter
liber als unter 40 im Unternehmen? Werden bei Neueinstellungen sowohl Altere als
auch Jingere eingestellt? Wie ist es um die Frauenquote bestellt? Wie hoch ist die
Zahl der An- und Ungelernten im Unternehmen? Auf Basis solcher Fragen kann nicht
nur die gegenwartige Altersstruktur analysiert werden, moglich wird auch der Blick
in die personalpolitische Zukunft eines Unternehmens. So Idsst sich z. B. abschatzen,
wie viele Beschaftigte aus welchen Abteilungen mit welchen Qualifikationen wann
in Rente gehen und ersetzt werden mussen. Die Altersstrukturanalyse entwirft ein
belastbares Zukunftsszenario hinsichtlich der Zusammensetzung der Belegschaft
nach Alter, Qualifikation, Geschlecht und Beschéftigtenstatus. Darauf basierend
lassen sich dann aktuelle und kiinftige Personal- und Qualifikationsengpésse friih
erkennen, sodass die Personalabteilung ebenso friih gegensteuern kann. Alles, was
Sie flir eine solche Altersstrukturanalyse brauchen, sind die aktuellen Personaldaten
aller Mitarbeiter, also Alter, Geschlecht, Qualifikation, Funktion, Arbeitsbereich und
erwartbares Ausscheiden aus dem Unternehmen, z. B. durch Ende der Befristung,
Altersteilzeit, Rente.

Die Qualifikationsbedarfsanalyse

Die Qualifikationsbedarfsanalyse richtet den Fokus auf die vorhandenen Personalres-
sourcen im Unternehmen und hilft dabei, diese zielgerichtet zu entwickeln und zu
qualifizieren. Hierflr werden einerseits alle Qualifikationsanforderungen ermittelt,
die fur den optimalen Rundlauf aller Betriebsbereiche jetzt und kiinftig bendtigt
werden. Andererseits werden alle Fahigkeiten, Kenntnisse und Potenziale der Be-
schaftigten erfasst, die diese bereits haben.

Die sich daraus ergebenden Anforderungs- und Fahigkeitsprofile werden gegeniiber-
gestellt und ausgewertet. Der Qualifikationsbedarf des Unternehmens ergibt sich
dann aus der Differenz zwischen dem Soll des bendtigten Qualifikationsstandes und
dem Ist-Zustand der vorhandenen Qualifikationen.
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Die Bedeutung der Qualifikationsanalyse ist insofern kaum zu Uberschétzen, da sie
sogenannte Engpassqualifikationen identifiziert. Das sind solche, tber die unterneh-
mensweit nur sehr wenige Personen verfligen, ohne die aber das groBe Ganze nicht
funktioniert. Werden solche Arbeitsplatze identifiziert, lohnt der Blick in die Alters-
strukturanalyse. Hier lasst sich ablesen, wann dieses spezifische Wissen mitsamt
seiner Trager verrentet wird und schlimmstenfalls dem Unternehmen von heute auf
morgen nicht mehr zur Verfligung steht. Damit solche personalpolitischen Liicken
rechtzeitig erkannt und geschlossen werden, ist die Qualifikationsbedarfsanalyse
ebenso unverzichtbar wie die Altersstrukturanalyse. Wie so etwas genau geht, was
Sie als Unternehmer daflir brauchen, welche Hilfen zur Verfligung stehen: siehe
Links & Literatur.

Ebenso kann Ihnen der IHK-Demografierechner Bayern - siehe Info-Box unten -
wertvolle Hinweise fir Ihre Personalplanung geben. Sie kdnnen sich mit diesem
Instrument lhre Ersatzbedarfe bis in das Jahr 2030 darstellen lassen und bekommen
die Fachkraftesituation in den jeweiligen Berufen dargestellt. Weitere Informationen
tber die Entwicklung von Fachkréfteangebot und -nachfrage in einzelnen Berufen,
Qualifikationen, Regionen oder Branchen in Bayern finden Sie unter:

#J ink-fachkraeftemonitor-bayern.de.

Die alter(n)skritische Gefdhrdungs- und Belastungsbeurteilung

Als Arbeitgeber sind Sie nach dem Arbeitschutzgesetz verpflichtet, eine sogenannte
Gefdhrdungsbeurteilung durchzufiihren. Damit sollen Mangel bei der Arbeitsum-
gebung, -gestaltung und -organisation auf Grundlage von Richtlinien, Normen,
Grenzwerten etc. identifiziert werden, um sie danach im Sinne von Sicherheit und
Gesundheit zu beseitigen. Einen Schritt weiter geht die nicht vorgeschriebene, aber
mit Blick auf dlter werdende Belegschaften sinnvolle alter(n)skritische Gefdhrdungs-
und Belastungsbeurteilung. Sie basiert auf der normalen Gefahrdungsbeurteilung,
beriicksichtigt bei der Bewertung von Arbeitspldatzen aber auch alterskritische
Gefdhrdungen und Belastungen. So kann ein Arbeitsplatz beleuchtungstechnisch
zwar vorschriftsmaBig, fiir Altere aber dennoch ungeniigend ausgeleuchtet sein.
Einen solchen Mangel zu beseitigen, ist mit wenig finanziellem Aufwand verbunden,
birgt aber Vorteile fir alle Beteiligten: Der Mitarbeiter kann seine Aufgaben besser
erfillen und das Unternehmen profitiert von der besseren Produktivitat. Bei einer
tblichen Gefdhrdungsbeurteilung ware ein solcher Mangel nicht weiter aufgefallen.

v

Wie steht es um die Altersstruktur im Unternehmen?

Der IHK-Demografierechner Bayern gibt Auskunft. Nur wer die jetzige und kinf-
tige Altersstruktur seines Unternehmens kennt, kann Personalengpasse erkennen
und rechtzeitig gegensteuern. Der IHK-Demografierechner Bayern unterstiitzt Sie
kostenfrei bei dieser wichtigen Aufgabe. Mit seiner Hilfe lassen sich Altersstruktur
und das Durchschnittsalter der Mitarbeiter Ihres Unternehmens bis in das Jahr 2030
visualisieren. Zugleich sehen Sie, wo Sie personalpolitisch stehen, da sich mit dem
Instrument die Altersstruktur Ihres Unternehmens mit denen lhrer Region und lhrer
Branche vergleichen lassen. Darlber hinaus zeigt es lnnen Handlungsansatze fur
eine demografiefeste Personalpolitik auf. Interessiert? Das Instrument finden Sie
unter £) ink-demografierechner-bayern.de.



http://www.ihk-demografierechner-bayern.de
http://www.ihk-fachkraeftemonitor-bayern.de.
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Profil

i
i —]

Unternehmen
BHS Tabletop AG, Selb

Branche
Feinkeramische Industrie

Beschéftigte
1.100

#£) bhs-tabletop.de

m Altersstrukturanalyse-Werkzeuge - Initia-
tive Neue Qualitit der Arbeit (INQA)
€ inga.de

m Broschire ,Aller guten Dinge sind drei!"
£ inga.de

Praxisbericht

Viele MaBnahmen fiihren zum Erfolg: BHS tabletop AG

Die BHS tabletop AG ist der weltweit flihrende Anbieter von Porzellan fir alle
Zielgruppen der AuBer-Haus-Verpflegung. Seit 2005 beschaftigt sich das Unter-
nehmen mit betrieblicher Gesundheitsférderung. Jahrliche Gesundheitsprogram-
me beinhalten spezifische Angebote, die auch altere Mitarbeitern ansprechen:
Hautscreenings, Osteoporose-Checks, Sehtests und andere Angebote stoBen auf
reges Interesse. Die Barmer unterstitzt hier im Rahmen eines Kooperations-
vertrages.

.Gesunde Fiihrung" wird bei BHS tabletop groB geschrieben. Alle Flihrungskrafte
werden zu diesem Thema intensiv geschult. Der Schulungserfolg wird durch
Mitarbeiterbefragungen abgesichert. Flihrungskrafte werden tber Zielverein-
barungen beim Thema ,Gesunde Fiihrung" gemessen. Gesundheitszirkel in den
Bereichen Produktion und Logistik runden das Ganze ab. Eine jahrliche Alters-
strukturanalyse zeigt auf, wo rechtzeitige Nachfolgeplanung mit Personalent-
wicklung ansetzen kann, aber auch, wo es alterskritische Teamkonstellationen
gibt. Betriebsbegehungen wurden unter dem Aspekt ,alter(n)sgerechte Arbeits-
platze" durchgefiihrt und MaBnahmen umgesetzt. Qualifizierungsmatrizen und
Kompetenzbeurteilungen sind weitere Basistools fiir Personalentwicklung und
Wissenserhalt im Unternehmen. Mit der Einflihrung der ,i-gb Card" wurde 2017
dem Gesundheitsmanagement ein weiterer Baustein hinzugefligt, der jedem
interessierten Mitarbeiter die Moglichkeit gibt, finanziell unterstiitzte Gesund-
heitsangebote ganz nach seinem individuellen Interesse wahrzunehmen.

v

Wissen, was morgen ist

Der IHK-Fachkraftemonitor Bayern macht Personalplanung demografiesicher.

Wie entwickeln sich Angebot und Nachfrage nach Fachkraften in den einzelnen
Berufsgruppen in den ndchsten Jahren? Gibt es regionale und branchenspezifische
Unterschiede? In welchen Berufsgruppen ist mit Fachkrafteengpéssen zu rechnen?
Mit Hilfe dieser Informationen haben Sie die Mdglichkeit, Ihre Personalstrategie
langfristig auf die Entwicklungen am Fachkraftemarkt abzustimmen und gegebe-
nenfalls gegenzusteuern. Denn wer frihzeitig die Fakten kennt, kann rechtzeitig
Alternativen priifen und z. B. durch Aus- und Weiterbildung gezielt Fachkrafte im
Unternehmen aufbauen oder auch solche Zielgruppen ansprechen, die bisher viel-
leicht weniger im Fokus der Personalrekrutierung standen, z. B. Frauen, Altere oder
Menschen mit Zuwanderungsgeschichte. Das Instrument steht allen Interessierten
kostenlos zur Nutzung zur Verfiigung. Sie finden es unter

#) ihk-fachkraeftemonitor-bayern.de.
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5. Interventionsfeld: Weiterbildung und

Qualifikation

Lernféhigkeit keine Altersfrage

Vorbei sind die Zeiten, in denen eine Ausbildung flr das ganze Berufsleben reichte.
Heute revolutioniert der technische Fortschritt - Stichwort: Digitalisierung - die
Arbeitswelt und stellt die Beschiftigten stiandig vor neue Herausforderungen. Altere
Beschaftigte haben in vielen Personalabteilungen allerdings den Ruf, kaum lern-
fahig und nur maBig lernbereit zu sein. Insbesondere ist die Vorstellung noch weit
verbreitet, dass Altere den digitalen Wandel ,nicht mehr schaffen” und mit neuen
Technologien ,nicht mehr klarkommen". Dabei spricht nichts dagegen, dass Altere
ihr Wissen erhalten, aktualisieren und auch erweitern kdnnen - wenn man sie nur
lasst und die Voraussetzungen schafft. Das hat schon die Vergangenheit gezeigt.

Denn schlieBlich sind technologische Veranderungen im Arbeitsumfeld nichts wirk-
lich Neues. So hat das Computer-Aided-Design (CAD) in den 1990ern das Zeichen-
brett abgeldst und damit den Konstruktionsberuf radikal verandert. Annliches gilt
fiir die CNC-Drehmaschine, die den Beruf des Drehers schon damals digitalisiert hat.
Und wer die Biiroarbeit von 1990 mit der heutigen vergleicht, stellt fest, dass die
Beschaftigten schon immer gefordert waren, technische Verdanderungen zu bewalti-
gen. Die geistigen Voraussetzungen dafir sind jedenfalls gegeben. Untersuchungen
zeigen, dass die geistige Fitness bei entsprechendem Training auch im Alter weit-
gehend erhalten bleibt, selbst die Lernfahigkeit ldsst nicht zwangslaufig nach. Wie
Beschaftigte mit dem digitalen Wandel in der Arbeitswelt umgehen, ob sie diesen
als Herausforderung annehmen oder als Uberforderung erleben, ist insofern primar
keine Frage des Alters. Entscheidend sind vielmehr Motivation, Veranderungsbe-
reitschaft sowie nicht zuletzt Qualifikation und Weiterbildung. Alles Faktoren, die
Unternehmen beeinflussen konnen und im eigenen Interesse auch sollten.

Praxisbericht

Verlockendes Angebot: die ,Gesundheitsreise” der MANN+HUMMEL GmbH

Das Gesundheitsmanagement der MANN+HUMMEL GmbH l4dt seine Beschaftigten
mit dem Programm Boarding Gesundheit auf eine Kreuzfahrt der besonderen Art
ein. Zum 55. Geburtstag erhalten alle Beschaftigten eine Bordkarte als Einladung
fur ihre personliche Gesundheitsreise. Das Boarding der Reise ist ein Tagesseminar:
Die MS MANN+HUMMEL nimmt an diesem Tag Kurs auf die Inseln Erndhrung,
Bewegung und Entspannung. Auf jeder Insel gibt es einen 45-minutigen Impulsvor-
trag und einen erlebnisorientierten Praxisteil von 45 Minuten. Take-home-Karten
und Alltagstransfer sorgen am Ende des Boardings dafiir, dass die Inseln nicht so
schnell in Vergessenheit geraten und auch im Alltag Erinnerungen geweckt werden.

Die bisherigen Erfolge des Konzeptes sprechen fiir sich: Die Krankheitsdauer der
Uber 55-Jahrigen konnte bei dem Filtrations-Spezialisten aus Niederbayern im
Vorjahresvergleich um 6,6 Arbeitsunfahigkeits-Tage gesenkt werden. Fir Ralf
Schéfer, Verantwortlicher des Gesundheitsmanagements bei MANN+HUMMEL,
belegt dies eindrucksvoll, wie Beschaftigten die Idee eines gesunden und erflllten
Lebens nachhaltig vermittelt werden kann: ,Wir kénnen das kérperliche und auch
das seelische und das soziale Wohlbefinden unserer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter durch Boarding Gesundheit wirkungsvoll unterstiitzen."

v

Unternehmen
MANN+HUMMEL GmbH,
Marklkofen

Branche
Automotive

Beschiaftigte
ca. 21.000

£) mann-hummel.com


https://www.mann-hummel.com/de/
http://bhs-tabletop.de
http://www.inqa.de/DE/Startseite/start_node.html
http://www.ihk-fachkraeftemonitor-bayern.de.
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Investitionsbedarf
WeiterbildungsmaBnahmen
Sicherheitsrisiken

Flexibilitat des Arbeitens

Chancen durch neue Geschaftsmodelle
Rechtliche Unsicherheiten

Probleme durch fehlende Standards
Konkurrenz durch neue Geschéftsmodelle
Umsatz

Zahl der Mitarbeiter

Mehr in Altere investieren!

Arbeitgeber wie Beschaftigte missen sich angesichts der demografischen Entwick-
lung auf ein langeres Verbleiben alterer Mitarbeiter im Unternehmen einstellen.

Das aber setzt gerade in Zeiten des digitalen Wandels sowohl mehr Bereitschaft zur
Fortbildung bei den dlteren Beschaftigten als auch mehr Investitionen in Weiterbil-
dung und Qualifikation von den Unternehmen voraus. Dass den Unternehmen der
Stellenwert von Weiterbildung sehr bewusst ist, zeigt das IHK Unternehmensbarome-
ter 2017 zu den Auswirkungen der Digitalisierung:

Abb. 7: Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung in Inrem Unternehmen?
(in Prozent)

-20 0 20 40 60 80 100

M Reduzierung M Erhohung

Quelle: IHK-Unternehmensbarometer zur Digitalisierung, Dezember 2017

Lernkultur im Unternehmen fordern

Unterbleibt die permanente und gezielte Qualifizierung der Beschaftigten, verliert
jede Fachkraft zundchst den Anschluss an aktuelle Entwicklungen, biBt danach
Produktivitat ein und verlernt letztlich auch das Lernen. Da sich Fachpersonal aktuell
und klnftig nicht so einfach rekrutieren Idsst, bleiben Produktivitdtspotenziale
liegen, was die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens gefahrdet. Um diese
Abwartsspirale zu vermeiden, sollte eine Unternehmenskultur angestrebt werden, die
Lernen als generationentibergreifende Aufgabe versteht und entsprechend organi-
siert. Eine solche lernforderliche Kultur zeigt zum Beispiel die folgenden Merkmale:

= Entwicklungsperspektiven. Die Aussicht auf personliche Entwicklung weckt
den Wunsch nach Weiterbildung. Wenn die Karriereleiter nach oben versperrt
ist, schaffen Sie horizontale Entwicklungsmdglichkeiten fiir nre Mitarbeiter. Das
kann z. B. die Ubernahme eines Projekts sein oder auch die Mitarbeit in Projekten
anderer Teams.
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= Eindeutiges Bekenntnis zu Weiterbildung. Fordern Sie die Bereitschaft der
Beschaftigten aller Altersgruppen zur Weiterbildung ein. Durch strukturierte
Mitarbeitergesprache kdnnen Sie jahrlich an dieses Thema erinnern oder eine Wei-
terbildung pro Jahr sogar zu einer festen Regel im Unternehmen machen.

Respekt. Wertschatzen Sie das Erfahrungswissen Ihrer dlteren Mitarbeiter wert.
Vermitteln Sie Anerkennung zum Beispiel durch gemeinsame Veranstaltungen,
an denen sich Beschaftigte mit Geschaftsflihrung oder Vorstand austauschen.
Nur wer sich respektiert fihlt, ist auch motiviert, sich fir das Unternehmen zu
engagieren.

Gleichbehandlung. Machen Sie das Alter nicht zum Stigma. Je selbstverstandli-
cher junge und altere Beschaftigte miteinander arbeiten und lernen kénnen, desto
weniger wird die eigene Lernfihigkeit hinterfragt. Extraprogramme fiir Altere
machen nur in Ausnahmeféllen Sinn. Das konnten zum Beispiel Umschulungsan-
gebote bei schweren korperlichen Tatigkeiten oder Anwenderschulungen fir neue
Kommunikationstechnologien (Smartphones, Tablets etc.) sein.

Die Investition in standiges Lernen kann durch Ausgaben fir klassische Schulungen
und Trainings getatigt werden. Was man hierzu bei der Auswahl von MaBnahmen
berlicksichtigen kann, haben wir in der Infobox auf S. 20 beschrieben. Mindestens
genauso wichtig ist allerdings das Gestalten von Lernprozessen im Arbeitsalltag.

Abwechslung im Arbeitsalltag

Es gibt kein groBeres Lernhindernis, als eine Tatigkeit, bei der es nichts zu lernen
gibt. Eine solche Tatigkeit mit viel Routine und wenig Abwechslung fiihrt langfristig
dazu, dass Betroffene das Lernen verlernen und damit auch Qualifikationen verlie-
ren. Als vorbeugende MaBnahme empfiehlt die Arbeitswissenschaft eine Arbeitsor-
ganisation, die unterschiedliche Arbeitsinhalte zu einer moglichst zusammenhan-
genden Tatigkeit biindelt. Solche abwechslungsreichen Aufgabenzuschnitte, wie sie
z. B. typisch fir Mischarbeit sind, fordern und fordern die Beschaftigten und tragen
so zum Erhalt der Lern- und Arbeitsfahigkeit bei.

Fir Sie als Personalverantwortlichen stellt sich somit die Aufgabe, Beschaftigte
langfristig so einzusetzen, dass sie moglichst viele ihrer Fahigkeiten einbringen
kénnen und ihre Potenziale entwickeln kénnen. Ubertragen Sie lhren Beschaftig-
ten deshalb auch solche Aufgaben, bei denen mit neuen Techniken und Verfahren
umgegangen werden muss. So wird der Umgang mit IT-Systemen wie z. B. Doku-
mentenmanagement, Intranet-Portalen, Kollaborationstools, aber auch Anwendun-
gen auf Smartphones und Tablets nicht nur in internen Schulungen, sondern auch
on-the-job erlernt.

Es gibt klassische Modelle fiir eine solche lernférderliche Arbeitsorganisationen,
zum Beispiel:

= Job Rotation. Hier pendeln die Beschaftigten zwischen unterschiedlichen Arbeits-
platzen mit verschiedenen Anforderungen. Das ist je nach Aufgabe fiir kurze
Zeit mdglich, aber auch durchaus fiir ganze Quartale umsetzbar. Lassen Sie Ihre
Beschaftigten an unterschiedlichen Arbeitsplatzen im Unternehmen hospitieren.
Dabei kann die befristete assistierende Mitarbeit durchaus in allen Bereichen des
Unternehmens bis hin zur Produktion stattfinden.
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m Deutscher Bildungsserver
€ bildungsserver.de/Qualifizierung-aelte-
rer-Arbeitnehmerinnen-und-Arbeitneh-
mer-5184-de.html

= Bundesinstitut fiir Berufsbildung
£ bibb.de

= Betriebsinterne Praktika. Diese gehen zeitlich und inhaltlich tber die Hospitati-
onen hinaus. Sie ermdglichen eingehende Einblicke in andere Arbeitsbereiche und
erleichtern den Tatigkeitswechsel innerhalb des Unternenmens, wenn dieser eines
Tages notwendig werden sollte. Die Zusammenarbeit zwischen den Generationen
wird ebenso gefordert wie das Verstéandnis fr Arbeits- und Produktionsabldufe.

Job Enrichment. Hier werden die Tatigkeitsbereiche eines Beschaftigten fur kurze
oder ldngere Zeit mit verwandten Tatigkeiten oder solchen angereichert, die mit
der eigenen taglichen Arbeit in Verbindung stehen. Im Falle einer Person, die an
einer CNC-Frése arbeitet, konnte diese z. B. auch von Zeit zu Zeit Kundenfiihrungen
durch die Produktionshalle tibernehmen oder bei der Schichtplanung mitwirken.

Teamorientierte Projektstrukturen. Hier ist angestrebt, die Beschaftigten aller
Altersgruppen in interdisziplinare und abteilungslbergreifende Projektarbeit ein-
zubinden. Dabei profitieren einerseits die Projektergebnisse von der Erfahrung der
Alteren, diese bleiben andererseits durch die Beschaftigung mit aktuellen Projekten
auf dem Laufenden. Es muss aber nicht immer das groB3e Arbeitsprojekt sein. Auch
Firmenfeste, Kundenveranstaltungen oder Messeauftritte konnen kleine Projekte
darstellen, in denen sich Mitarbeiter entsprechend einbringen konnen.

Mentoring- und Tandem-Systeme. Diese fiihren einerseits neue Mitarbeiter
schneller in die Kultur und Arbeitsweise des Unternehmens ein und veranlassen
andererseits die Mentoren dazu, das eigene Erfahrungswissen zu reflektieren und
strukturiert weiterzugeben.

Diese Modelle sind fur alle Beteiligten vorteilhaft. Die Zusammenarbeit zwischen den
Generationen wird ebenso gefordert wie das Verstandnis flr Arbeits- und Produkti-
onsablaufe. Und was auch nicht unterschatzt werden sollte: Der personliche Kontakt
mit anderen Beschaftigten verbessert die sozialen und kommunikativen Kompe-
tenzen der Beschéaftigten. Das wiederum verbessert das Betriebsklima, was oft mit
steigender Produktivitdt einhergeht.

v

Achten Sie bei der Suche nach geeigneten Seminaren fiir Altere besonders auf

= die Lernziele: Sind sie nur Inhaltsangaben oder wird beschrieben, was die Teilneh-
mer am Ende ,tun konnen"?

= das Lerntempo: Ist es flexibel, z. B. durch einen Blended-Learning-Ansatz?

= die Lehrmethodik: Wieviel Zeit wird auf aktive Methoden, z. B. Diskussionen, Rollen-
spiele, Kleingruppenarbeit, Ubungen der praktischen Anwendung des Gelernten usw.
verwendet?

= die Darstellung: Werden audiovisuelle Medien eingesetzt?

= praktische Ubungen: Ist es mdglich, den Lehrstoff vor Ort - also je nach Thema z. B.
direkt am Computer, in einer Produktionshalle oder anhand von selbst mitgebrachten
Unterlagen aus dem eigenen Arbeitsalltag zu erlernen und damit gleich anzuwenden?

= das Lehrpersonal: Wieviel praktische Erfahrung hat das Lehrpersonal im Themenbereich?

= Nachhaltigkeit: Gibt es die Mdglichkeit zur Nachbereitung der Inhalte (z. B. prakti-
sche Ubungsaufgaben, Telefonsprechstunde, etc.)?
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Praxisbericht

Langfristig planen, Wissen sichern — die OHB System AG in Oberpfaffen-
hofen

In der Raumfahrt gelten eigene Gesetze, auch bei der Qualifikation der Be-
schaftigten. Entsprechend wichtig sind diese Fachleute fiir ein Raumfahrtunter-
nehmen wie die OHB System AG in Oberpfaffenhofen. Ihr Wissen und ihre
Erfahrung lassen sich nur mit der richtigen Strategie auf Dauer bewahren und
nutzen. So arbeiten bei der OHB System AG altersgemischte Teams an den Pro-
jekten. Dabei finden nicht selten jahrzehntelange Erfahrung und neue Ideen und
Perspektiven zusammen. Die Nachfolgegeneration ist bei OHB oft bereits beim
Startschuss mit an Bord und kann den Staffelstab beim altersbedingten oder
unerwarteten Ausscheiden alterer Kollegen Gibernenmen. OHB-Personalvorstand
Klaus Hofmann hat im Unternehmen eine durchgehende Nachfolgeregelung
eingeflihrt: ,In der Raumfahrt haben wir es meist mit Einzelprojekten zu tun.
Deshalb ist der kontinuierlich wachsende Erfahrungsschatz unserer Experten
genau wie das Weitergeben ihres Wissens fiir uns von zentraler Bedeutung."
Fir das Hochtechnologieunternehmen ist das lebenslange Lernen seiner Be-
schaftigten entscheidend, um dauerhaft im Wettbewerb bestehen zu kénnen.
Bei der OHB System AG wird deshalb auch die Weiterbildung der Fachkrafte
und Ingenieure individuell abgestimmt und ebenfalls langfristig geplant.

Profil =l

Unternehmen
OHB System AG,
WeBling-Oberpfaffenhofen

Branche
Raumfahrt

Beschiftigte
knapp 450

£) ohb.de



https://www.bibb.de
https://www.bildungsserver.de/Qualifizierung-aelterer-Arbeitnehmerinnen-und-Arbeitnehmer-5184-de.html
https://www.ohb.de
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6. Interventionsfeld: Gesundheit

Gesundheit als Unternehmensziel

Ein gewisses MaB an Gesundheit und Wohlbefinden ist Voraussetzung fir Leistungs-
fahigkeit und Motivation - auch und gerade im fortgeschrittenen Alter. Dabei meint
Gesundheit hier mehr als die bloBe Abwesenheit von Krankheit. Es geht vielmehr um
einen Gesundheitsbegriff, der in Anlehnung an die Definition der Weltgesundheits-
organisation einen Zustand des physischen, psychischen und sozialen Wohlbefindens
beschreibt. Damit ist Gesundheit ein ehrgeiziges Ziel, das Sie als Unternehmer am bes-
ten gemeinsam mit Ihren Beschéaftigten verfolgen sollten - schlieBlich profitieren alle
Beteiligten vom Zuwachs an Gesundheit und Wohlbefinden. Das Mehr an kérperlicher
und seelischer Gesundheit tragt einerseits bei den Beschaftigten zum Erhalt der Ar-
beitsfahigkeit bei und verbessert die Lebensqualitdt. Andererseits ist die Gesundheit der
Mitarbeiter ein bedeutsamer Faktor fur die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.
SchlieBlich sind sie es, die sich engagiert fiir die Unternehmensziele einsetzen sollen.
Das kdénnen sie am besten, wenn sie gesund sind und sich bei der Arbeit (und dariiber
hinaus) wohlfiihlen. Zudem bedeuten viele krankheitsbedingte Fehltage - einerlei in
welcher Altersgruppe - immer auch Organisationsaufwand und vor allem Kosten. Weil
die Mitarbeitergesundheit insofern wettbewerbsrelevant ist, muss sie neben Qualitat,
Wirtschaftlichkeit und Kundenzufriedenheit zu den Zielen eines jeden Unternehmens
gehoren, insbesondere von solchen mit alternden Belegschaften.

Arbeit kann krank machen

Es gibt zahlreiche Mdglichkeiten fiir Unternehmen, positiven Einfluss auf die Ge-
sundheit der Mitarbeiter zu nehmen - Stichwort: Betriebliche Gesundheitsférderung.
Sich hier zu engagieren, ist fir jedes Unternehmen sinnvoll, flir Unternehmen mit
alteren Belegschaften aber schon fast zwingend. Denn mit steigendem Alter nimmt
zwar nicht die Haufigkeit der Erkrankungen zu, wohl aber deren Dauer. Deshalb haben
Unternehmen mit dlteren Belegschaften bei ansonsten gleichen Rahmenbedingungen
mehr Fehlzeiten und sind somit weniger wettbewerbsfahig. Viele Erkrankungen sind
dabei weniger eine Folge des Alters, sondern vielmehr schlechten Arbeitsbedingungen
geschuldet, mit denen Beschéftigte oft lange konfrontiert waren. So finden sich z. B.
Muskel- und Skeletterkrankungen (MSE), die bundesweit mit rund einem Viertel an der
Spitze aller Arbeitsunfahigkeitstage (AU-Tage) stehen, nachweislich oft bei Beschaftig-
ten, deren Tatigkeiten mit hohen kdrperlichen Belastungen verbunden sind.

Digitalisierung: Chance und Risiko

Die digitale Transformation der Arbeitswelt geht mit immensen Umbriichen und
Verdnderungen fur die Unternenmen und Beschéaftigten einher. So machen moder-

ne Technologien Aufgaben haufig komplexer, wobei auch ganz neue Tatigkeitsfelder
mit fach- und berufsspezifisch tbergreifenden Anforderungen an die Beschaftigten
entstehen. Dank moderner Kommunikationstechnologien wird die Arbeit zunehmend
orts- und zeitunabhangig, und die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit werden haufig
durchldssiger.

Das fiihrt auf der einen Seite zu mehr Autonomie fiir die Beschaftigten, was insbe-
sondere von dlteren Beschaftigten oft geschatzt wird. Andererseits konnen sich bei
standiger Erreichbarkeit psychische Belastungen ergeben. Je nach den individuellen
Bewaéltigungsmdglichkeiten resultiert ein mehr oder weniger groBes Stresserleben, was
letztendlich zu einer psychischen Erkrankung fiihren kann. Betroffen davon kdnnen
sowohl altere als auch jlingere Beschiftigte sein, wenngleich sich Altere fter gestresst
fuhlen. Laut Stressreport der BAUA berichten vor allem die alteren Beschaftigten von
einer Zunahme von Stress. Das ist doppelt problematisch, da sich eine angeschlagene
Psyche auch kérperlich bemerkbar machen kann. So ist man sich in der Arbeitsmedizin

Inhalt

weitgehend einig, dass Stress und Uberforderung zu Riickenschmerzen fiihren konnen -
und dann hilft der ergonomische Biirostuhl auch nicht weiter. Die in den letzten Jahren

zu verzeichnende stetige Zunahme der Arbeitsunfahigkeit wegen psychischer Erkrankun-

gen wird von Fachleuten zu einem guten Teil auf die Arbeit bzw. die Arbeitsbedingungen
zurlickgeflhrt.

Ganzheitliches Gesundheitsmanagement sinnvoll

So vielfaltig die Belastungsfaktoren in der Arbeitswelt sind, so vielféltig sind auch die
Moglichkeiten, die Ihnen als Unternehmer zur Verfligung stehen, praventiv auf die
Gesundheit Ihrer Beschaftigten einzuwirken. Entscheidend flir den Erfolg ist ein syste-
matisches Vorgehen. Am besten, Sie biindeln Ihre Aktivitdten zu einem ganzheitlichen
betrieblichen Gesundheitsmanagement. Informationen, wie so etwas geht und was Sie
dafiir tun missen, haben die bayerischen IHKs in einer eigenen Broschire zusammenge-
stellt, siehe Links & Literatur.

Grundséatzlich umfasst die betriebliche Gesundheitsférderung sowohl verhdltnispraven-
tive als auch auf verhaltenspraventive MaBBnahmen. Im Bereich der Verhéltnispravention
kommen z. B. in Frage:

= MaBnahmen des klassischen Arbeits- und Gesundheitsschutzes, also die ergonomische
Optimierung von Arbeitsplatz, Arbeitsumgebung und Arbeitsablauf, z. B. durch die
Vermeidung von Larm, Kélte, Hitze, Zugluft, Schadstoffen usw.

= Die Einflihrung einer gesundheitsférderlichen Arbeitsorganisation, z. B. Mischarbeit,
die Abwechselung bietet, wenig Routineanteile enthalt, der Monotonie vorbeugt und
viele Freiheitsgrade bietet.

Bei der Analyse der von Ihnen angebotenen Arbeit und Arbeitsbedingungen hilft lhnen
die im Arbeitsschutzgesetz vorgeschriebene Gefdhrdungsbeurteilung, die Sie am besten
um alterskritische und beteiligungsorientierte Aspekte anreichern - siehe Kapitel 3.

INTERVENTIONSFELD: GESUNDHEIT | 23




24 | INTERVENTIONSFELD: GESUNDHEIT

v

Unternehmen
SCHOTT AG, Landshut

Branche
Glastechnologie

Beschiftigte
ca. 1.500

#) schott.com

m Broschire ,Gesundheit wird auch im Betrieb
gemacht! Handlungsfelder. Instrumente. Pra-
xisbeispiele aus Bayern" £ ihk-nuernberg.de

= Publikationen des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung I1AB £ iab.de/

de/publikationen/publikation-nach-themen.

aspx/Thema/1303

m Broschire ,Kein Stress mit dem Stress -
Selbsteinschatzung fir das betriebliche
Gesundheitsmanagement” £ inqa.de

Ebenso wichtig fir die Gesundheit Ihrer Beschaftigten ist neben der Verhaltnispraven-
tion die Verhaltenspravention. Denn neben anlagebedingten Faktoren sowie Belas-
tungen aus der Arbeitswelt beeinflusst der Lebensstil die Gesundheit des Menschen
mafgeblich. Hier zu intervenieren und positive Anreize zu schaffen, ist in jedem Fall
lohnenswert. Dazu gilt es zunachst, die Beschaftigten flir das Thema Gesundheit

zu interessieren. Im ndchsten Schritt sollten sie dann motiviert werden, Verantwor-
tung fiir die eigene Gesundheit zu Gbernehmen. Dazu dienen z. B. Gesundheitstage,
Vortragsreihen zu Gesundheitsthemen oder auch kleine Ausstellungen. SolchermaBen
sensibilisiert, kdnnen Sie als Unternehmer dann konkrete Angebote im Bereich Verhal-
tenspravention unterbreiten. Dazu gehdren z. B.:

= Fitnessprogramme fiir die Beschaftigen, z. B. im Rahmen von Betriebssport oder als
Kooperationsprojekt mit 6rtlichen Fitness-Studios

= Erndhrungsberatung, Kochkurse, Vollwert-Kantine

= Nikotin-Entwohnungsprogramme

= Riickenschule, Angebote zum richtigen Heben und Tragen

= Angebote im Bereich Zeitmanagement und Stressbewaltigung

Solche verhaltnis- und verhaltenspraventiven MaBnahmen sind gesundheitsforderlich
fur alle Altersgruppen im Betrieb. Der Unterschied: Wahrend sie bei jingeren Be-
schaftigten vor allem praventive Wirkung im Sinne von Erhalt der Gesundheit haben,
kénnen sie bei alteren Beschidftigten therapeutisch im Sinne einer Verbesserung von
Gesundheit und damit der Arbeitsfahigkeit wirken.

Praxisbericht

Griindlich gecheckt: Die SCHOTT AG in Landshut

Die SCHOTT AG bietet Beschaftigten, die alter als 45 Jahre sind, ein umfassendes
Praventionsprogramm an. Durch die friihzeitige Erkennung von Risikofaktoren
und Erkrankungen steigt die Chance, die Arbeitsfahigkeit dauerhaft zu sichern.
Alternde Belegschaften und Fachkraftemangel lassen sich meistern, wenn Un-
ternehmen den richtigen Weg einschlagen. Neben Nachwuchsférderung, strate-
gischer Personalplanung und Vorruhestandsregelungen hat sich die SCHOTT AG
die Entlastung der Alteren im Unternehmen zum Ziel gesetzt.

Ein wichtiger Ansatzpunkt dabei ist ein umfassendes Check-Up-Angebot, das
weit Gber Blutdruckmessen und groBes Blutbild hinausgeht: EKG, Seh- und
Hortest, Uberpriifung der Lungenfunktion und eine Korperanalyse liefern den
Arbeitsmedizinern bei der SCHOTT AG zusatzliche Anhaltspunkte fiir eine zielge-
richtete Pravention.

Ein weiteres Angebot ist eine 3-Tages-PraventationsmaBnahme in einer Hotel-
klinik in Bad Griesbach, welche therapeutische Leistungen wie Massagen, Nordic
Walking, Vortrage sowie drztliche Leistungen und Diagnostik umfasst.

Auch Arbeitsplatzbedingungen und Arbeitszeitregelungen werden an die Bedurf-
nisse dlterer Mitarbeiter angepasst, ebenso wie die Gewahrung von zusatzlichen
Altersfreizeittagen ab dem 56. Lebensjahr zusatzlich zum regularen Urlaub.
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7. Interventionsfeld: Arbeitsorganisation

und Arbeitsgestaltung

Arbeit ganzheitlich gestalten

Wohlbefinden und Gesundheit nicht nur des dlteren Menschen hdngen weitgehend
von einer interessanten und abwechslungsreichen Arbeitsaufgabe ab, die sich im
Idealfall aus planenden, organisierenden, ausfiihrenden und steuernden Anteilen
zusammensetzt. Ob und inwieweit eine solche ganzheitliche Arbeitsgestaltung
umgesetzt wird, entscheidet maBgeblich tber die Arbeitszufriedenheit und Arbeits-
motivation auch Ihrer Beschaftigten. Damit sich beides auf mdglichst hohem Niveau
einpendelt, sollten Sie insbesondere fiir dltere Mitarbeiter eine Arbeitsorganisation
anstreben, die viele Freiheitsgrade bietet. So schétzen altere Beschaftigte nachweis-
lich eine weitgehende Autonomie bei der

= Wahl der eigenen Arbeitsweise = Arbeitszeitdauer
= Wahl der Arbeitsmittel = Arbeitsplanung
= Pausengestaltung = Arbeitsgeschwindigkeit

Wenn die Aufgaben dann noch Erfahrung und soziale Kompetenzen erfordern, steht
einer erfolgreichen Bewdltigung auch durch altere Beschéftigte wenig im Weg.
Problematisch fiir Jung und Alt sind hingegen anforderungsarme, belastende und
hocharbeitsteilige Tatigkeiten, da sie zu vorzeitigem korperlichen und seelischen
Verschleil3, Demotivierung, Verlust der Lernfahigkeit und nachlassender geistiger
Leistungsfahigkeit fiihren - und letztlich die Arbeitsfahigkeit gefahrden.

Sie kénnen als Arbeitgeber also etwas flr den Erhalt der Arbeitsfahigkeit Ihrer
Beschaftigten tun. Ersparen Sie Ihnen Tatigkeiten, die stdndig mit folgenden Anfor-
derungen bzw. Bedingungen verbunden sind:

= monotone Arbeitsabldufe = Heben und Tragen

= Zwangshaltungen (Dauersitzen und = Daueraufmerksamkeit
-stehen) = Schichtarbeit, insbesondere mit
= kdrperlich anstrengende Tatigkeiten Nachtschichten

= negative Umgebungseinfliisse wie
Hitze, Kélte, Stdube und Ladrm

= taktgebundene Arbeit
= hoher Zeitdruck



http://www.schott.com/german/index.html
http://www.inqa.de/DE/Startseite/start_node.html
http://iab.de/1157/section.aspx/Search?q=de/publikationen/publikation-nach-themen
https://www.ihk-nuernberg.de/de/Geschaeftsbereiche/index.html

Arbeitsanforderungen

Haufige Unterbrechungen wéhrend der Arbeit*
Haufig groBer Zeitdruck

Viel Verantwortung

Zwang zu Uberstunden*

Arbeitsverdichtung™

Belohnungen

Wertschdtzung

Keine der Leistung angemessene Anerkennung
Ungerechte Behandlung

Keine Unterstiitzung in schwierigen Situationen
Keine Anerkennung von Kollegen

Keine Anerkennung von Vorgesetzten

Arbeitsplatzsicherheit

Arbeitsplatz ist gefahrdet

Verschlechterung der Arbeitsplatzsituation ist
zu erwarten

Gehalt/beruflicher Aufstieg

Kein der Leistung angemessenes Gehalt

Keine der Leistung angemessene Chancen
auf berufliches Fortkommen

Schlechte Aufstiegschancen™*

Keine dem Bildungsabschluss angemessene
berufliche Stellung
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Abb. 8: Haufigkeitsverteilung der betrachteten Aspekte zur Abbildung von
Arbeitsanforderungen und Belohnungen bei den Geburtsjahrgingen 1965
und 1959. Befragungszeitpunkt: 2014, Anteile in Prozent
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Quelle: Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, 2015
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Arbeit gesundheitsforderlich gestalten

Arbeit muss nicht krank machen, sondern kann bei richtiger Gestaltung sogar zur
Gesundheit beitragen. Sie als Unternehmer haben es bis zu einem gewissen Grad in
der Hand, wie sinnstiftend und erfillend - und damit positiv und gesundheitsfor-
derlich - eine Tatigkeit von Ihren Beschéaftigten empfunden wird. Ob eine Arbeit aus
arbeitswissenschaftlicher Sicht gut gestaltet ist, darliber geben die folgenden sieben
Dimensionen Auskunft:

= Benutzerorientierung. Berlicksichtigt die Arbeitsaufgabe die Fahigkeit und Erfah-
rung desjenigen, der sie ausflihren soll?

= Bedeutsamkeit. Ist die Arbeitsaufgabe wichtig fiir das groBe Ganze? Und wenn
ja - weiB der Mitarbeiter das?

= Vielseitigkeit. Kann der Beschaftigte mdglichst viele Kenntnisse und Fertigkeiten
einbringen? Ist mehr als ein Handgriff notwendig?

= Entwicklungsmaglichkeiten. Bietet die Arbeitsaufgabe angemessene Heraus-
forderungen sowie Mdglichkeiten des Dazulernens und der Weiterentwicklung
vorhandener Kenntnisse?

= Handlungsspielraum. Gibt die Aufgabe jeden Arbeitsschritt exakt vor oder existie-
ren Freirdume hinsichtlich Arbeitstempo, Reihenfolge, Vorgehensweise, usw.

= Ganzheitlichkeit. Setzt sich die Arbeitsaufgabe aus planenden, ausfiihrenden,
steuernden und kontrollierenden Elementen zusammen?

= Riickmeldung. Erhdlt der Mitarbeiter Riickmeldung Uber die Qualitat seiner
Arbeitsergebnisse von Vorgesetzten und Kollegen? Findet er bei diesen auch Hilfe
und Unterstlitzung?

Arbeit alter(n)sgerecht gestalten

Die ergonomisch optimale Gestaltung eines Arbeitsplatzes verbessert die Arbeits-
produktivitat aller Beschaftigten, ob jung oder alt. Abseits dieses Grundsatzes gibt
es aber einige Bereiche, in denen Sie &dlteren Mitarbeitern mit einigen altersgerech-
ten MaBnahmen zusatzlich entgegenkommen kénnen.

Beleuchtung

Sorgen Sie bei dlteren Beschaftigten fiir eine bessere Beleuchtung am Arbeitsplatz.
So lasst sich der im Altersgang oft nachlassenden Sehfahigkeit wirksam begegnen.
Laut Verwaltungsberufsgenossenschaft (VBG) gilt fiir Bildschirm- und Biiroar-
beitsplatze eine Mindestbeleuchtungsstarke durch die kiinstliche Beleuchtung von
500 Lux in der Horizontalen. Bei dieser Beleuchtungsstarke konnen Normalsichtige
ohne Probleme lesen. Ab Mitte 40 l3sst die Sehkraft jedoch bei vielen nach, dann
wird mehr Licht bendtigt. Wenn also einige altere Mitarbeiter in dem Birobereich
arbeiten, sollten 750 Lux fur diese Arbeitspldtze oder eine zusatzliche Tischleuchten
eingesetzt werden. Grundsatzlich sollte bei der Einrichtung von Bildschirmarbeits-
platzen darauf geachtet werden, dass die Empfehlungen der VBG mdglichst 1:1
umgesetzt werden. Wo Sie die Empfehlungen finden, kénnen Sie dem Kasten Links &
Literatur auf Seite 30 entnehmen.
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Raumklima

Im Durchschnitt sind Altere eher empfindlich, was ungiinstige raumklimatische
Einflisse wie Zugluft, Kdlte oder auch eine niedrige Luftfeuchte angeht. Wenn Sie
|hre dlteren Mitarbeiter hier unterstiitzen mochten, sollten Sie eher die Ober- als die
Untergrenzen der Klimarichtwerte der Arbeitsstittenrichtlinien (ASR) anpeilen. Sie
finden diese in den Technischen Regeln fir Arbeitsstatten (ASR) A3.6 ,Liftung” sowie
in der ASR 6/1.3 ,Raumtemperaturen”.

Larm

Hier gilt: Weniger ist mehr. Namlich mehr Gesundheit, mehr Arbeitszufriedenheit,
mehr Produktivitat. Und zwar bei Jung und Alt. Allerdings ist ein guter Larmschutz
bei dlteren noch wichtiger als bei jungen Belegschaften. So haben Studien der BAUA
gezeigt, dass vor allem die Verbindung von Zeitdruck, gestérter Aufmerksamkeit und
Larm bei Alteren gréBeren Stress verursacht als bei Jiingeren. Insofern ist z. B. der
Larmgrenzwert fir Biiros von 55 dB(A) fir &ltere Beschiftigte eher zu hoch ange-
setzt, hier sind besser 35-45 dB(A) anzustreben.

Arbeits- und Pausenzeiten
Fir dltere Beschaftigte gelten aus arbeitswissenschaftlicher Sicht folgende Empfehlungen:

= Im industriellen Bereich sollte Schicht- und Nachtarbeit méglichst vermieden
werden. Darliber hinaus sind angemessene Erholungspausen nach kérperlicher
Anstrengung angeraten.

= Im Verwaltungsbereich sind solche Empfehlungen nicht nétig, da hier in der Regel
weder Schicht-, Nachtarbeit noch korperlich anstrengende Arbeit anfallt. Ob und
inwieweit dltere Beschaftigte die Anforderungen der hier tblichen Bildschirmarbeit
bewidltigen, ist individuell verschieden. Hier empfiehlt es sich, mit Beschéaftigten
zu sprechen und eventuell bestehende Arbeitszeitwlinsche nach Méglichkeit zu
beriicksichtigen.

Industrie 4.0: Chancen fiir dltere Beschaftigte

Mit der Digitalisierung sind neue Moglichkeiten fiir eine alterns- und altersgerechte Ar-
beitsgestaltung verbunden. Mit ihrer Hilfe kénnen Arbeitspldtze besser und leichter an
die individuellen und sich im Alter verdndernden Bedarfe und Voraussetzungen von Be-
schaftigten angepasst werden. Dazu gehort die automatische Einstellung der Maschine
auf die individuellen KorpermaBe ebenso wie die optimale Anpassung der Arbeitsmittel
an die sich im Alter verandernde Sensorik Tasten, Héren und Sehen. Zudem kénnen gut
strukturierte Informationssysteme das Gedachtnis entlasten und die kognitive Leis-
tungsfahigkeit unterstitzen.

Auf der anderen Seite kann die Technik das Arbeiten erleichtern und die kdrperlichen
Anforderungen senken. Das schont die Ressourcen der Beschaftigten und kann dabei
helfen, einen krankheitsbedingten friihen Renteneintritt zu verhindern. Derzeit ent-
stehen ganz neue Formen der Mensch-Roboter-Kooperation, insbesondere im pro-
duzierenden Gewerbe. Bereits Realitdt sind z. B. Leichtbauroboter, die gemeinsam mit
Menschen in einem Arbeitsraum eingesetzt werden und von einem Mitarbeiter

mittels Mobilgerdt gesteuert werden. So kdnnen stark beanspruchende und die Gesund-
heit gefahrdende Aspekte der Arbeit wie z. B. Heben und Tragen automatisiert und auf
Maschinen tbertragen werden. Auch ungiinstige Kérperhaltungen bei Montagen, die
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auf Dauer nicht nur &lteren Beschaftigten Probleme bereiten, lassen sich so vermei-
den. Beispiele flr stark belastete Berufe, die durch die Digitalisierung auch fur &ltere
Beschéftigte ausfiihrbar bleiben, sind z. B. Pflege- und Bauberufe. Der Dachdecker
muss kiinftig nicht mehr selbst aufs Dach - diesen gefdhrlichen und anstrengenden
Teil kénnen Roboter libernehmen. Gleiches gilt fir das Pflegepersonal, dass das Heben
und Tragen in Zukunft technischen Hilfsmitteln und Pflegerobotern tberldsst. Voraus-
setzung dafir, dass solche Modelle funktionieren, ist eine entsprechende Vorbereitung
und Qualifikation der Beschéaftigten. Nur wer rechtzeitig lernt, mit digitaler Technik
umzugehen, kann die Vorteile der neuen digitalen Arbeitswelt auch fir sich nutzen.

v

Der Stand der Digitalisierung — Zahlen, Erfahrungen, Trends

Der Monitor ,Digitalisierung am Arbeitsplatz - Aktuelle Ergebnisse einer Betriebs- und
Beschaftigtenbefragung"” des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales zeigt, wo-
rauf sich Beschéftigte und Unternehmen kiinftig einstellen muissen. Befragt worden
sind Uber 2.000 Betriebe mit mehr als 50 Beschaftigte zum Stand und zu den Folgen
der Digitalisierung. Unter anderem wird deutlich, dass sich einerseits die Qualifikati-
onsanforderungen weiter erhdhen, andererseits aber auch Entlastungen bei der Arbeit
zunehmen. Die wesentlichen Ergebnisse der Befragung sind:

= Wahrend nur die Halfte der gering qualifizierten Beschaftigten beruflich IKT nutzt,
sind es unter den Hochqualifizierten fast alle.

= Flihrungskrafte werden deutlich hdufiger von ihrem Arbeitgeber mit mobilen End-
gerdten ausgestattet als Beschaftigte ohne Flihrungsverantwortung.

= Knapp vier Flnftel der Beschaftigten haben in den letzten finf Jahren eine Veran-
derung in der technischen Ausstattung ihres Arbeitsplatzes erlebt, auch hier steigt
der Anteil mit dem Ausbildungslevel.

= Beschaftigte erfahren durch die technologische Veranderung einerseits kérperli-
che Erleichterung und verringerte Anforderungen an die eigenen Fahigkeiten und
Kompetenzen, andererseits aber auch die Notwendigkeit, sich weiterzuentwickeln
und Multitasking auszutiben.

= Fast 30 Prozent der Beschéaftigten berichten von einer korperlichen Entlastung
aufgrund technologischer Neuerungen, 15 Prozent von sinkenden Anforderungen
an die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen.

= Beschaftigte, die sinkende Anforderungen wahrnehmen, nehmen seltener an
beruflicher Weiterbildung teil.

= Fast 80 Prozent der Beschaftigten sehen aufgrund technologischer Veranderun-
gen die Notwendigkeit, die eigenen Fahigkeiten standig weiterzuentwickeln. 65
Prozent nehmen eine Verdichtung der Arbeit wahr.

= Beschaftigte, die eine Notwendigkeit zur Weiterentwicklung wahrnehmen, neh-
men haufiger an beruflicher Weiterbildung teil.

= 13 Prozent der Beschéaftigten sehen es als wahrscheinlich an, dass ihr Arbeitsplatz
zuklinftig von einer Maschine tlbernommen wird.

= Etwa ein Drittel der Beschaftigten erlebt eine gréBere Entscheidungsfreiheit auf-
grund technologischer Entwicklungen. Mehr als die Halfte der Befragten nimmt
eine Steigerung der eigenen Produktivitdt wahr.

Quelle: Monitor ,Digitalisierung am Arbeitsplatz - Aktuelle Ergebnisse einer Betriebs- u. Beschaftigtenbefragung”, BMAS 2016



Profil =li

Unternehmen
Wiedenmann-Seile GmbH,
Wiirzburg

Branche
Sicherheits- und Hebetechnik

Beschiftigte
150

£) ws-gruppe.de

Ergonomisch optimale Arbeitsgestaltung:

m BGI 523 - Mensch und Arbeitsplatz.
Berufsgenossenschaftliche Informationen
fur Sicherheit und Gesundheit bei der
Arbeit (BGI)

m DGUV Information 215-410 - Bildschirm-
und Biroarbeitspldtze. Leitfaden fiir die
Gestaltung (ersetzt die BGI 650)

m Projekt ,Langer arbeiten in gesunden
Organisationen (LagQ)" € lago-projekt.de
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Praxisbericht

Beschaftigungsfihigkeit sichern: Wiedenmann Seile GmbH findet individu-
elle Lésungen

Als Georg Wiedenmann sein Unternehmen 1812 in Fiirth griindete, wurden Seile
noch aus Hanf hergestellt. Heute arbeitet die Wiedenmann Seile GmbH in acht
Geschiftsfeldern der Sicherheits-/ Hebetechnik und beschaftigt insgesamt 150
Mitarbeiter. Das Wachstum der Wiedenmann Seile GmbH war in den letzten Jahren
nicht zuletzt flir die alteren Beschaftigten mit neuen Herausforderungen an ihren
Arbeitsplatzen verbunden. Die Firmenleitung hat deshalb von Anfang an darauf
geachtet, Belastungen an den Arbeitsplatzen durch ein zertifiziertes Management-
system fiir Arbeitssicherheit, Gesundheit und Umweltschutz (SCC/SGU) zu regulie-
ren. RegelmaBige Mitarbeitergesprache helfen, individuelle Losungen flir Beschaf-
tigte zu finden. Dies kénnen Weiterbildungsangebote, Hilfsmittel bei korperlichen
Einschréankungen oder auch optimierte Arbeitsplatzgestaltungen sein. Ein jahrlich
stattfindender Gesundheitstag scharft das Gesundheitsbewusstsein und bietet Pra-
ventionsmaBnahmen wie Riickenschule, richtiges Heben, Stressbewaltigung und
Fitness-Messungen. Auch gesunde Ernahrung ist ein wiederkehrendes Thema.

Auch in besonderen Situationen, etwa wenn Arbeitszeiten wegen Krankheit oder
der Betreuung von Angehdrigen reduziert werden sollen, bietet das Unter-
nehmen Losungen: ,Wir haben sehr viele verschiedene Arbeitszeitmodelle und
konnen so auf die jeweiligen Bedlrfnisse gut eingehen”, sagt Beate Etzelmiller,
die Familienbeauftragte der Wiedenmann Seile GmbH.
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8. Interventionsfeld: Unternehmens- und
Fuhrungskultur

Generationengerechte Unternehmenskultur

Demografiesensible Unternehmen verfolgen das Ziel, alle Mitarbeiter moglichst
lange und gesund im Unternehmen zu halten. Ihre Unternehmenskulturen stellen
die Gesundheit der Beschéftigten als gleichwertiges Unternehmensziel neben Wirt-
schaftlichkeit, Qualitdt und Kundenzufriedenheit. In diesen Unternehmen werden
Gesundheitsinvestitionen aus der Einsicht heraus getatigt, dass die Mitarbeiter der
entscheidende Faktor fuir den Unternehmenserfolg sind. Das Fiihrungspersonal wie-
derum lebt diese an der Mitarbeitergesundheit orientierte Unternehmenskultur vor
und beeinflusst in seiner Vorbildrolle das Verhalten der Beschaftigten.

Im Dienst der Mitarbeiter

Von einer solchen Unternehmens- und Flihrungskultur profitieren Unternehmen und
Beschaftigte gleichermaBen. Nach Erkenntnissen des bereits erwdhnten FIOH ist nichts
so wichtig flr den Erhalt und die Verbesserung der Arbeitsfahigkeit von Beschaftigten
ab dem 50. Lebensjahr wie das gute Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten. Um nicht
weniger als den Faktor 3,6 - so die finnische Erkenntnis - steigt die Arbeitsfahigkeit
von Beschaftigten, wenn diese mit dem Verhalten von Vorgesetzten zufrieden sind.
Wenn Sie als Unternehmer also mdglichst zielgerichtet in die Arbeitsfahigkeit [hrer
alteren Beschaftigten investieren wollen - hier lohnt es sich wirklich! Dabei sind es
vor allem folgende Eigenschaften und Fahigkeiten von Vorgesetzten, die aus Sicht von
alteren Beschaftigten entscheidend fir die Qualitdt von Flihrung sind:

= Positive Einstellung gegeniiber dem Alter. Wer Probleme mit dem eigenen
Alterwerden hat, kann &lteren Mitarbeitern kaum vorurteilsfrei und positiv begeg-
nen. Wer dem eigenen Ergrauen hingegen auch Positives abgewinnen kann - z. B.
den splrbaren Zuwachs an Erfahrung, Gelassenheit und vielleicht sogar Weisheit
- wird auch seinem é&lter werdenden Gegeniiber mehr zutrauen.

Bereitschaft zur Zusammenarbeit. Vorgesetzte, die sich z. B. abseits tblicher
Hierarchiestrukturen in die Projektarbeit der Arbeitsteams einbringen, kdnnen die
Leistungsfahigkeit jedes Einzelnen besser beurteilen und die unterschiedlichen
Potenziale, Fertigkeiten und Fahigkeiten besser fordern und fordern.

= Kommunikationsfahigkeit und -bereitschaft. Unverzichtbare Voraussetzung fiir
einen angemessenen und produktiven Umgang mit dlteren Beschaftigten ist eine
wertschatzende und vertrauensvolle Kommunikationskultur im Unternehmen. Wer
als Fiihrungsperson schweigt oder nicht zuhoren kann, wird wenig von méglicher-
weise bestehenden Problemen und Uberforderungen erfahren, noch kann er loben
oder konstruktive Kritik Gben.

= Kompetenz im Bereich individuelle Arbeitsplanung. Zukunftsorientierte und
demografiesensible Vorgesetzte diskutieren mit ihren alternden Beschaftigten
friihzeitig und regelmaBig das Thema ,individuelle Arbeitsplanung”, also die
langfristige Gestaltung von Arbeit, welche die individuellen Veranderungen des
Beschaftigten bericksichtigt.

Wenn diese Flihrungsqualitaten im Unternehmen tatsachlich gelebt werden, beste-
hen gute Chancen flr einen wertschatzenden Umgang miteinander. Der wiederum
ist Voraussetzung fur einen beteiligungs- und mitarbeiterorientierten Fihrungsstil,
der die Mitarbeiter bei sie betreffenden Entscheidungen einbezieht und deren Erfah-
rung aktiv nutzt.


http://lago-projekt.de
https://www.wiedenmannseile.de/de/home/
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Arbeit 4.0 fordert Fiihrungsqualitat

Mit der Digitalisierung wird Arbeit zunehmends orts- und zeitunabhangig. Damit
erhohen sich einerseits die Gestaltungsspielrdume fiir die Beschaftigten, andererseits
werden aber auch ihre Selbstmanagementfahigkeiten starker gefordert. Wem letzteres
fehlt, der wird die neuen Freiraume kaum nutzen kénnen und diese eher als Uberforde-
rung erleben, was Dauerstress verursacht. Dies kann insbesondere dltere Beschaftigte
betreffen, die zwar Einfluss auf Arbeitstempo, Reihenfolge der Tatigkeiten und Pau-
senregime schatzen, die aber zugleich oft noch klar strukturierte Arbeitsanweisungen
und -aufgaben gewohnt sind. Hier sind die Fiihrungskrafte in der Verantwortung, die
Kompetenzen ihrer Beschéftigten zu fordern und sie dazu zu motivieren, die im Zuge
der Digitalisierung stattfindenden Verdnderungen in ihrem Sinne mitzugestalten. Dazu
bedarf es einer Vertrauenskultur im Unternehmen, in der Probleme wie Uberforderung,
Unsicherheit und Angste offen angesprochen werden kénnen.

Diese Vertrauenskultur ist auch eine wichtige Voraussetzung fir die Arbeitszeitge-
staltung im Zeichen der Digitalisierung. Denn Arbeit 4.0 bedeutet nicht zuletzt mehr
Flexibilitat, was die Verbreitung von Arbeitszeitmodellen forcieren wird, die eben
diese Flexibilitdt ermdglichen. Deshalb wird der Anteil der Beschaftigten mit Ver-
trauensarbeitszeit voraussichtlich weiter zunehmen. Die in diesem Arbeitszeitmodell
vorgesehenen Zielvereinbarungen hinsichtlich des Arbeitspensums werden zwischen
Mitarbeiter und Fihrungskraft verhandelt. Voraussetzung daftir, dass diese fair und
realistisch fur alle Beteiligten sind, ist eine offene und wertschatzende Kommuni-
kation. Werden die Zielvereinbarungen hingegen weniger einvernehmlich vereinbart
als vielmehr einseitig diktiert, steigt fiir die Beschaftigten das Risiko der entgrenzten
Arbeit mit allen negativen Folgen fiir Wohlbefinden und Gesundheit.

Grundsatzlich sind Flihrungskrafte in der digitalen Arbeitswelt noch mehr gefordert,
mit ihren Mitarbeitern - insbesondere den &lteren - im Gesprach zu bleiben. Wichtig
ist ein hohes Mal3 an Achtsamkeit gegenliber den Bedirfnissen der Beschaftigten.
Flihrungskrafte missen als Ansprechpartner zur Verfligung stehen, Feedback geben
sowie Uberlastungssituationen erkennen und beseitigen. Fiir diese Betreuung der Be-
schaftigten vor Ort brauchen die Fiihrungskrafte zeitliche Kapazitaten, die ihnen vom
Unternehmen eingerdumt werden sollten.

Flihrung lernen

Gute Fiihrung &lterer Beschéaftigter lasst sich lernen. Viele Angebote, Informationen
und Projektergebnisse zu diesem Thema finden Sie im Netz - siehe Links & Literatur.
Hier nur so viel: Ziel einer solchen Fihrungskrafteschulung ist die Erarbeitung, Ver-
mittlung und Verankerung einer neuen alterssensiblen Fihrungskultur im Unter-
nehmen, die der mittel- und langfristigen Entwicklung des Unternehmens auch

mit Blick auf die demografischen Verdnderungen gerecht wird. Inhalte einer solchen
Flhrungs-krafteschulung kénnen z. B. die folgenden sein:

= Sensibilisierung der Fiihrungskrafte fiir das Thema ,Altere Beschaftigte im Betrieb"
mittels Informationen zu den Stdrken und Schwachen dlter werdender und &lterer
Mitarbeiter.

= Vorstellung eines Konzepts zum betrieblichen Generationen-Management mit den
Unterpunkten Gesundheit, Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation, Fiihrung
und Weiterbildung.

= Vorstellung unterschiedlicher Flihrungsmodelle mit Schwerpunkt auf solchen mit
partnerschaftlichem Ansatz (z. B. konsultativer, kooperativer, beteiligungsorientier-
ter Fiihrungsstil).

Inhalt INTERVENTIONSFELD: UNTERNEHMENS- UND FUHRUNGSKULTUR | 33

Tipps fiir gute Fiihrung von Alt & Jung

Machen Sie die Unternehmensziele und Entscheidungskriterien fir alle Mitarbeiter
transparent.

Binden Sie Ihre Mitarbeiter in Entscheidungen ein.

= Seien Sie nicht zu sparsam mit Lob und Anerkennung.

= Bieten Sie interessante Tatigkeiten/Projekte auch &lteren Beschaftigten an.

= Sorgen Sie auch bei Alteren fiir interne Arbeitsplatzwechsel.

Machen Sie die Gesundheit zu einem gleichwertigen Unternehmensziel neben
anderen.

Beriicksichtigen Sie nach Mdglichkeit die Arbeitszeitwiinsche Ihrer Beschaftigten.
Bleiben Sie mit Ihren Mitarbeitern im Gesprach.

= Sorgen Sie fiir regelm4Bige Weiterbildung, auch bei den Alteren.

= Bringen Sie allen Beschaftigten Anerkennung und Wertschitzung entgegen.

Praxisbericht

Die Gesundheit der Beschaftigten ist fiir die Krones AG ein hohes Gut

Im Jahresdurchschnitt kehrt nicht einmal einer von hundert Krones-Mitarbei-
tern dem Unternehmen den Riicken. So viel Treue hilft, auch im demografischen
Wandel erfolgreich zu sein und kommt nicht von ungefahr. Das betriebliche
Gesundheitsmanagement stellt einen immer wichtiger werdenden Baustein

der Unternehmenskultur dar und soll bereits friihzeitig den Grundstein fir die
korperliche und geistige Fitness der dlter werdenden Arbeitnehmer legen.

Dabei spielen die Flihrungskréfte eine wichtige Rolle. Sie richten bei Krones ihr
Augenmerk auf gesunde Arbeitsbedingungen, haben aber auch die Aufgabe, ihre
Wertschatzung den Mitarbeitern gegentiber zum Ausdruck zu bringen und so fir
ein gutes Betriebsklima zu sorgen. Konflikte und Belastungen der Beschaftigten
werden offen angesprochen und soweit moglich gelost.

Zur Steuerung aller gesundheitsbezogenen Aktivitdten im Unternehmen hat
Krones ein sogenanntes BGMTeam etabliert. Im Gremium vertreten ist neben der
Personalabteilung, der Sozialberatung, dem betriebsarztlichen Dienst, der Krones
BKK und dem Fachbereich Arbeitssicherheit auch die Arbeitnehmervertretung.
Aus dem Team heraus wird die BGM-Strategie von Krones festgelegt und kon-
krete MaBnahmen zum Erhalt der Mitarbeitergesundheit eingesteuert.

Profil Ell

v

Unternehmen
Krones AG, Neustraubling

Branche
Maschinenbau

Beschiftigte
ca. 8.800 in Deutschland

#) krones.com

m |[NQA-Broschiire ,Mit Verstand und Ver-
standnis. Mitarbeiterorientiertes Fiihren
und soziale Unterstiitzung am Arbeits-
platz" £) inga.de

m Broschiire der Initiative Gesundheit und
Arbeit: ,iga.Report 29 - Flihrungskrafte
sensibilisieren und Gesundheit fordern -
Ergebnisse aus dem Projekt ,iga.Radar”
€ iga-info.de


http://www.inqa.de/DE/Startseite/start_node.html
https://www.iga-info.de
https://www.krones.com/en/
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Fazit

Wichtig g

Ohne das Know-how und Engagement der
dlteren Mitarbeiter wird es in Zukunft nicht
mehr gehen. Sowoh! die Unternehmen als
auch die Mitarbeiter selbst stehen daher in
der Verantwortung, zum Erhalt von Leis-
tungsfdhigkeit und Kompetenzen im Alter
aktiv beizutragen. Die bayerischen IHKs
unterstiitzen Sie bei dieser Aufgabe!

Das Durchschnittsalter der Belegschaften in den Betrieben wird weiter zunehmen,
auch in Bayern. Allerdings entwickelt sich diese Zunahme in vielen Landkreisen
Bayerns erheblich langsamer als im Ubrigen Bundesgebiet. Damit sind Chancen und
Risiken verbunden. So bietet die im Vergleich giinstige Ausgangslage groBe Chan-
cen, dass Bayern auch kilnftig ein attraktiver und prosperierender Wirtschaftsstand-
ort bleibt. Auf der anderen Seite besteht gerade wegen der relativ guten Ausgangs-
lage das Risiko, dass die Unternehmen die Herausforderungen des demografischen
Wandels nicht ernst (genug) nehmen. Dann kann es dazu kommen, dass sie zu
wenig Ressourcen in das Generationen-Management stecken - und letztlich so

ihre aktuell bestehenden Wettbewerbsvorteile schleichend einbiiBen. Damit es dazu
nicht kommt, gilt es rechtzeitig - also jetzt - in die betriebliche Demografiearbeit zu
investieren. Ziel aller Anstrengungen muss sein, dass die Beschaftigten maoglichst
lange mit ihrer Erfahrung, ihrem Wissen und ihrer Kreativitdt den Unternehmen zur
Verfligung stehen. Moglich wird das durch eine alter(n)sgerechte Gestaltung von
Arbeit und Erwerbsbiografien. Wie so etwas aussieht, welche Interventionsmoglich-
keiten existieren und worauf Sie als Arbeitgeber beim Generationen-Management
achten missen - das alles ist Gegenstand dieser Broschire. Wenn Sie Ihnen Anre-
gungen flr eine nachhaltige Arbeitsgestaltung geben konnte und fiir das Thema
sensibilisiert hat, ist ihr Zweck erfillt.
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Industrie- und Handelskammern
in Bayern

Die IHKs in Bayern

Der Bayerische Industrie- und Handelskammertag e. V. (BIHK) ist die Dachorganisation der neun IHKs in Bayern. Alle bayerischen
Unternehmen - ausgenommen Handwerksbetriebe, freie Berufe und landwirtschaftliche Betriebe - sind per Gesetz Mitglied einer
IHK. Folglich spricht der BIHK fiir Gber 990.000 Unternehmen aller GréBen und Branchen: vom global operierenden Konzern bis zum
inhabergeflihrten mittelstdndischen Unternehmen. Der BIHK ist nicht abhdngig von einer bestimmten Gruppe von Unternehmern,
sondern reprdsentiert das Gesamtinteresse der gewerblichen Wirtschaft in Bayern. Seit seiner Griindung im Jahr 1909 ist er die
groBte Wirtschaftsorganisation im Freistaat Bayern.
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