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Die vorgelegten Empfehlungen basieren auf Expertenaussagen
des VDE-Ausschusses "Beruf, Gesellschaft und Technik", Meta-
studien sowie VDE-eigenen Berechnungen und Untersuchungen.
Mittel- und langfristig werden Unternehmen &ltere Elektroingeni-
eure’ starker in ihre Personalpolitik einbeziehen missen. Dies ist
bei den Unternehmen inzwischen angekommen und wird stel-
lenweise praktiziert. Aber bei der Umsetzung demografiegerech-
ter Personalpolitik kann noch nicht von einer Flachendeckung die
Rede sein. Das Papier zeigt etliche Mdéglichkeiten auf, dies zu
verbessern. Die Beschaftigungssituation alterer Elektroingenieu-
re hat sich seit dem Jahr 1999 erfreulicherweise dahingehend
gewandelt, dass das Risikoverhéltnis der Arbeitslosigkeit gegen-
tber Jingeren drastisch zuriickgegangen ist (bei absolut sinken-
den Arbeitslosenzahlen). Gleichwohl liegt dieses Risikoverhaltnis
mit 2:1 immer noch zu hoch, als dass man von einer ausgegli-
chenen "Arbeitsmarktgerechtigkeit" sprechen kann.

Noch bis 2013 haben Einmaleffekte (G8 und Wegfall der Wehr-
pflicht) zu einer verhaltnismafig hohen Anzahl von Studienan-
fangern in Deutschland gefiihrt. Anschliel3end werden die Stu-
dienanfangerzahlen auf lange Frist sinken (Bild 1).
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Auf der anderen Seite verschiebt sich die Demografie der in der
Elektroindustrie beschaftigten Ingenieure mit ihnrem Maximum
zunehmend in Richtung einer alteren Beschaftigtengeneration
(Bild 2). Dies lasst in den kommenden 10-15 Jahren eine immer
grolRere Zahl von Ingenieuren erwarten, die jahrlich den Arbeits-
markt verlassen.

1 . . R .
Im Folgenden sind wegen der besseren Lesbarkeit Frauen wie Manner gemeint
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Der Anteil der Gber 50-Jahrigen an den sozialversicherungs-
pflichtig beschaftigten Elektroingenieuren in Deutschland hatte
bereits 2010 die Marke von 30% Uberschritten - mit steigender
Tendenz. Der Anteil der jungeren Elektroingenieure bzw. Absol-
venten und Berufseinsteigern liegt bei nur noch 18% - mit fallen-
der Tendenz. Die Anteile dieser Altersgruppen an den beschaf-
tigten Elektroingenieuren haben sich im Zeitraum 1999-2011
damit praktisch umgekehrt (Bild 3).
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Eine gleichbleibende Personalpolitik der Unternehmen vorausge-
setzt, werden demzufolge mittel- und langfristig relativ viele
Elektroingenieure den Arbeitsmarkt verlassen, was zu einem
steigendem Ersatzbedarf fuhrt. Der VDE rechnet damit, dass
kurz- und mittelfristig dieser Ersatzbedarf zwar noch durch Hoch-
schulabsolventen gedeckt werden kann, jedoch nicht mehr der
zu erwartende zusatzliche Bedarf. Dieser wird durch die wach-
sende Bedeutung der Elektrotechnik und Informationstechnik in
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der deutschen Wirtschaft induziert (weil3e Felder ohne Progno-
se). Langfristig (ab 2020) wird nicht einmal der Ersatzbedarf an
Elektroingenieuren durch die nachfolgenden Generationen ge-
deckt werden kénnen, geschweige denn ein zu erwartender Zu-
satzbedarf (Bild 4).

Prognose von Bedarf und Angebot an Elektroingenieuren
Zusatzbedarf, Ersatzbedarf und Hochschulabsolventen
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Der VDE geht also davon aus, dass Unternehmen mittel- und
langfristig kaum eine andere Wahl haben, als Ihren Betrieb mit
einer alteren Belegschatft zu realisieren. Es ist daher auch anzu-
nehmen, dass die Lebensarbeitszeit zumindest flr Ingenieure
und andere Akademiker, die ihrer Tatigkeit weitgehend ohne kor-
perlich verschleiRende Arbeit nachgehen, noch weiter ansteigen
wird.

Wandel der Die Arbeitslosenquote der Elektroingenieure betragt seit etlichen

Beschaftungs-  Jahren nur einen Bruchteil der allgemeinen Arbeitslosenquote in

situation alterer Deutschland. Aktuell (2013) liegt diese um einen Niedrig-

Elektro- Rekordwert von lediglich 1,5%. Damit ist die Zahl der arbeitslo-

ingenieure sen Elektroingenieure sehr gering. Dennoch ist der Vergleich der
Zahl der alteren arbeitslosen Elektroingenieure mit den Jiingeren
in diesem Kontext relevant. Es hat sich aus Sicht der alteren In-
genieurgeneration seit dem Jahr 2001 eine erfreuliche Entwick-
lung am Arbeitsmarkt eingestellt. Wie das Diagramm (Bild 5)
zeigt, sinkt der Anteil der &lteren Elektroingenieure an den Ar-
beitssuchenden in den Jahren 2001 bis 2010 von 62% auf 45%
ab.
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Elektroingenieuren

Damit ist das Risiko der Arbeitslosigkeit im Verhaltnis zu einem
Absolventen der Elektrotechnik und Informationstechnik in die-
sem Zeitraum von 7,3 auf 1,7 gesunken (Bild 6).
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Auch andere Quellen bestétigen diesen Trend: Insgesamt kam in
Deutschland der Beschéaftigungsaufbau der vergangenen zehn
Jahre zu zwei Dritteln den Alteren zu Gute. Die Erwerbstatigen-
guote aller Uber 60-jahrigen liegt 2012 bei 40,8% im Vergleich zu
2009 (38,4%). Im EU-Vergleich bedeutete dies sogar die grofdte
Steigerungsrate.

Gleichwohl driickt das in Bild 6 aufgetragene Risikoverhaltnis
gewissermalden eine nicht ausgeglichene "Arbeitsmarktgerech-
tigkeit" aus. Diese pendelt seit 2007 bis zum letzten ermittelten
Wert 2011 um den Wert von 2. Trotz der Verbesserung gegen-
Uber dem Jahr 2001 kann man sich nach Meinung des VDE-
Ausschusses damit nicht zufrieden geben. Vielmehr ist ein Ver-
haltnis von 1 anzustreben.

2 Bericht des Bundesfamilienministeriums: "Altersgerechte Arbeitswelt", aus Welt Kompakt, 22. Februar 2012
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Wer ist die Um das Jahr 2000 wahrend des "Internet-Hypes" und der darauf-

"altere folgenden "Internet-Blase" war die verbreitete Ansicht, dass die
Generation” Generation der "alteren Ingenieure” etwa 45 Jahre und &lter sein
von Elektro- musse. Vor zwei Jahren bei der Planung dieses Papiers war der

ingenieuren? Arbeitstitel "Elektroingenieure 50+". Ende 2012 kam der VDE-
Ausschuss "Beruf, Gesellschaft und Technik” zu der Ansicht,
dass es sich eher um die Generation 55+ handelt. Offenbar hat
sich die Wahrnehmung dariber, wer denn die altere Generation
sei, mit der Zeit verschoben, und es handelt sich seit rund zwoélf
Jahren nahezu um dieselben Personen. Dies wird zwar nicht be-
liebig weitergehen, andererseits korrespondiert diese bislang be-
trachtete Altersgruppe z. B. mit derjenigen Generation, die nicht
mit PCs aufgewachsen ist - sei es als Schuler oder spater im
Studium.

Empirisch ermittelte Daten der letzten Jahre charakterisieren die
Generation alterer Ingenieure durch etliche positive Eigenschaf-
ten und konnten auBerdem einige Vorurteile ausraumen. *4>%7

Positiv wahrgenommene Eigenschaften &lterer Ingenieure:

e Unternehmensspezifisches Erfahrungswissen

e Breites Erfahrungswissen und dadurch hohe Innovations-
fahigkeit
Branchen- und Produktkenntnisse
Verhandlungs- und Akquisitionsgeschick
Kompetenz in Qualitatsfragen
Realitatssinn fur Machbarkeiten von Projekten
Vermeiden typischer Sackgassen und Anfangerfehler
Sorgen fur Stabilitat in schwierigen Situationen, kdnnen
dabei besser mit komplexen Problemstellungen umgehen,
in denen es auf hohe zwischenmenschliche Kompetenz
und Kommunikationsfahigkeit ankommt
Kdnnen besser Risiken erkennen
Verfugen uUber ausgedehnte Netzwerke
Mobiler als z. B. Eltern kleiner Kinder
Hohe Arbeitsmoral und Loyalitat
Gute Grundqualifikation
Geeigneter flur Beratungsdienstleistungen

"Ingenieure ab 45", Analyse des Fraunhofer Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, 2002
Elektroniknet: Uni und Job, "Silver Workers": Warum ihr Fachkréaftepotenzial nicht genutzt wird, 23.8.2010
Rolf Bastian und Jirgen Tenckhoff "Hohere Altersakzeptanz reduziert Risiken”, 12.7.2010

Portal: "Das Demografie Netzwerk" Oliver Koppel (IW) "Altere Ingenieure gefragter denn je", 05.12.2011
Bild.de, "Ohne die Alten geht es nicht", Juli 2012
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Starken Jungerer liegen dagegen in:

e Hohere Bereitschaft fur Auslandseinsatz
Begeisterung fir neue Herausforderungen
Bessere Fremdsprachenkenntnisse
Bessere IT-Kenntnisse
Hohere Lernfahigkeit
Hohe Belastbarkeit
Weniger veraltetes Fachwissen

_— @ Juice Images - Fotolia.com

Vorurteile Uber &ltere Ingenieure, die widerlegt oder nicht besté-
tigt wurden:

Geringe Innovationsfahigkeit

Fehlende Lernbereitschaft

Geringe Teamfahigkeit

Das Alter von Arbeitnehmern steht in keinem Zusammen-
hang mit ihrer eigenen Leistungsbereitschatft.

Defizite in der geistigen Leistungsfahigkeit

e Altere sind ein Erfolgsrisiko fur Unternehmen

Als Folge des Personalabbaus und der Mdglichkeiten zum Vor-
ruhestand in den vergangenen Jahren fehlen heute vielen Unter-
nehmen Erfahrungen mit alteren Beschaftigten — sicherlich ein
Grund, weshalb sich Vorurteile Giber die Defizite alterer Arbeit-
nehmer so lange halten kénnen. In einer wachsenden Zahl von
Unternehmen werden Altere dagegen langst wieder als Leis-
tungstrager wahrgenommen. ®
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Wandel der Wertet man einschlagige Berichte und Studien vergangener Jah-
Personalpolitik  re aus, so kann man den Wandel der Personalpolitik in drei Pha-
in der Industrie  sen beschreiben:

Um 2000: "Jugendwahn™

Wie kam es zur Entlassungspolitik um das Jahr 20007?
Angesichts eines ausreichenden Arbeitskrafteangebots fir
Unternehmen war es nicht notwendig, auf altere Arbeit-
nehmer zurlickzugreifen. Im Gegenteil: Durch die gesetzli-
chen Rahmenbedingungen wurde ein durch Produktivi-
tatssteigerungen notwendiger Abbau von Belegschaften
Uber die Entlassungen &lterer Mitarbeiter begunstigt und
entsprach durchaus betriebswirtschaftlicher Rationalitat. °
In einigen grofRen Unternehmen kam es haufig zu staatlich
gefdrderter Fruhverrentung.

Altere Ingenieure haben die im obigen Kapitel genannten
Starken wohl auch um das Jahr 2000 innegehabt. In so-
fern sprechen Experten in Zusammenhang mit der Perso-
nalpolitik technisch orientierter Unternehmen dieser Zeit
von einem "Jugendwahn" oder "fehlgeleiteten Frihverren-
tungsregelungen”.

8 Prognos Studie "Erfahrung rechnet sich", Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2008
o Prognos Studie "Erfahrung rechnet sich", Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2008
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Um 2006: Es reift die Erkenntnis, dass sich die Folgen der
Demografie auswirken. Es kommt nicht mehr zu grof3en Entlas-
sungswellen. Es wird dennoch wenig demografiegerechte Perso-
nalpolitik betrieben - vielfachen Empfehlungen zum Trotz.

e Vor allem kleinere Betriebe bilden Altere oft nicht weiter,
obwohl es der Staat finanziell seit Jahren gezielt fordert
(2006: WeGebAU).

e In der Folge der Finanz- und Wirtschaftskrise hielten sich
2008 die Unternehmen bei der Streichung von Ingenieur-
arbeitsplatzen sehr zurtck.

e Andererseits investiert Deutschlands Wirtschaft kaum in
eigene Mitarbeiter jenseits der 55."

e In vielen Unternehmen wird die Notwendigkeit fur ein
grundlegendes Umdenken in der eigenen Personalpolitik
noch nicht gesehen.*?

Ab 2010: Erste Veranderungen in den Unternehmen hinsicht-
lich der Personalpolitik, aber nicht flachendeckend. Ein Um-
denken beim gezielten Einsatz alterer Ingenieure wegen der ih-
nen zugesprochenen Qualitaten hat stellenweise stattgefunden.
Das soll anderseits nicht bedeuten, dass Frihverrentung nicht
mehr stattfindet.

e Erfreulich ist hingegen, dass &ltere Ingenieure schon heu-
te ein wichtiges Beschaftigungspotenzial darstellen. ,Be-
reits jedes funfte Unternehmen hat in den letzten finf Jah-
ren gezielt altere Ingenieure eingestellt*, **

e Die IAB meldet, dass von 2006 bis 2011 der Anteil der Be-
triebe, die altere Mitarbeiter in Weiterbildung einbeziehen,
um 6% gestiegen ist.

e Fir einen Betrieb kbnnen selbst einzelne offene Fachkraf-
testellen durchaus ein Problem sein. Immer mehr Betriebe
reagierten darauf unter anderem auch mit langerer Be-
schaftigung: So wollte im Jahr 2011 beispielsweise jeder
vierte Betrieb seine alteren Beschaftigten langer im Be-
trieb halten; vier Jahre zuvor waren es nur 16 Prozent. *

e Fir die Beschaftigung Alterer kommen mehrere Faktoren
zusammen: Eine héhere Nachfrage an qualifizierten Fach-
kraften, geringere Moglichkeiten fir einen vorzeitigen Aus-
stieg aus dem Erwerbsleben und die Tatsache, dass man
fur qualifizierte Beratungsdienstleistungen im Ingenieurbe-

19 Ejektroniknet: Uni und Job, "Silver Workers": Warum ihr Fachkraftepotenzial nicht genutzt wird. 23.8.2010

11 Recherche der FAZ Sonntagszeitung, 14. Juni 2009

12 Prognos Studie "Erfahrung rechnet sich”, Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2008

13 Jiirgen Schreiner "Altere Ingeniere mit verbesserten Jobchancen”, Portal Maschinenmarkt, 21.04.2009

%aB Forschungsbericht 13/2012, Fachkrafte und unbesetzte Stellen in einer alternden Gesellschaft Problemlagen und
betriebliche Reaktionen

¥ portal: "Das Demografie Netzwerk": Oliver Loppel (IW) "Altere Ingenieure gefragter denn je", 05.12.2011

18 pww.welt .de, Dorothea Siems "Grof3e Hindernisse fiir Deutschlands Silver Worker", 11.3.2012

1 Bild.de, "Ohne die Alten geht es nicht", Juli 2012

18 Bild.de, "Ohne die Alten geht es nicht", Juli 2012
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reich Berufserfahrene braucht. Viele Unternehmen haben
positive Erfahrungen mit Alteren gemacht.™

e In vielen Unternehmen ist der Jugendwahn passé. Ange-
sichts des Fachkraftemangels wéachst das Interesse an
den Alteren.

Derzeit erwartet einer der gréf3ten Arbeitgeber fir Elektroingeni-
eure, dass das Unternehmen die Bemihungen um Elektroinge-
nieure aller Altersklassen noch ausweiten wird, um den wohl an-
haltenden hohen Bedarf an Ingenieuren zu decken. Dies betrifft
sowohl die AuRendarstellung als attraktiver Arbeitgeber als auch
die internen Beschéaftigungsbedingungen wie Arbeitsumfeld, Ar-
beitszeit und Arbeitsformen, Fihrungskultur, Einkommen und
Nebenleistungen sowie Weiterbildungsangebote.

Neueinstellungen von alteren Elektroingenieuren werden derzeit
in Einzelfallen vorgenommen. Beispielsweise ist einer der
Hauptmotivatoren die hohe fachliche und methodische Kompe-
tenz sowie Erfahrung im betreffenden Technikfeld. Daneben z&h-
len z. B. Branchenkenntnisse oder mehrjahrige Mitarbeit in oft-
mals internationalen Projekten. Einen sehr gro3en Stellenwert
nimmt aber die Passung im Sinne der Personlichkeit ein. Im Ver-
trieb treten dann die tiefen Fachkenntnisse sogar weiter hinter
der personlichen Eignung und Marktkenntnissen zurtick.

© contrastwerkstatt - Fotolia.com
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Im VDE-Umfeld wird berichtet, dass...

seit wenigen Jahren einstmals freigesetzte Ingenieure 55+
wieder durch Personalberatungen vermittelt werden.
freigesetzte altere Ingenieure haufig mit beratenden Tatig-
keiten in die Selbststandigkeit gehen.

altere Ingenieure bei Notwendigkeit wieder aus der Al-
tersteilzeit zuriickgeholt werden.

es bei einem grof3en Automobilzulieferer eine Diversity Ini-
tiative gibt, die auch die Altersvielfalt einschlief3t. Seit Juli
2011 werden erste Trainings fur Fihrungskrafte zu diesem
Thema angeboten.

dass Bosch teilweise ehemalige Mitarbeiter aus der Rente
zurtickholt. Es gibt dort eine Datenbank mit 1.500 Senio-
ren (Naturwissenschatftler, Ingenieure, Meister), die kurz-
fristig als Berater zur Verfiigung stehen kénnen. 2011 wa-
ren knapp 600 Ruhesténdler 55.000 Tage im Einsatz. Im
Vergleich zu externen Experten konnen sich Ex-Boschler
viel schneller in Probleme einarbeiten, weil Sie die Fir-
menstrukturen besser kennen. '

auch Airbus, Daimler, ABB, BMW und Bayer Rentner z. B.
als Berater oder als Werksfuhrer ins Unternehmen zu-
riickholen. *®

Bei diesen Berichten handelt es sich um einzelne Beispiele und
sind kein Beleg fur die Gesamtheit. Es wird namlich auch berich-
tet dass...

es beim Einsatz und dem Umgang von alteren Ingenieuren
durchaus Unterschiede zwischen KMU und Grof3unter-
nehmen gibt. In GrolBunternehmen werden alteren Arbeit-
nehmer nach wie vor wegen ihrer hohen Gehalter oft An-
gebote flr den Ausstieg gemacht. Gleichzeitig entstehen
dadurch in Projekten Schwierigkeiten, deren Projektleiter
zu jung und unerfahrenen sind.

Arbeitnehmer im Alter von 50+ durchaus geschéatzt wer-
den, aber es in Einzelfallen auch unmotivierte Kandidaten
gibt.

bei denjenigen Unternehmen, die in den vergangenen
Jahren viele junge Elektroingenieure eingestellt haben,
das Thema demografieorientierte Personalpolitik erst in 10
bis 15 Jahren eine Rolle spielen wird.

Es fehlt nach wie vor eine flachendeckende Umsetzung demo-
grafiegerechter Personalpolitik, wie eine Befragung des VDE
tber MalBnahmen fur altere Ingenieure an seine Mitgliedsunter-
nehmen 2013 zeigt (Bild 7). Immer noch halten 65% der befrag-
ten Arbeitgeber keine besonderen Mal3nahmen fur altere Ingeni-
eure vor.
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MaBnahmen fur altere Ingenieure
in VDE Mitgliedsunternehmen und Hochschulen
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Typische In Grol3unternehmen kodnnen typische Tatigkeiten alterer Elektro-
Tatigkeiten und ingenieure relativ gut spezifiziert werden. Sie sind zum einen
Aufgaben Fuhrungskrafte auf allen méglichen Ebenen, vom Projektmana-

alterer Elektro-  ger, Teamleiter bis zum Geschaftsfuhrer. Wenn nicht schon recht

ingenieure aus  frih in der Management-Schiene, dann Planungsingenieure oder

VDE-Sicht Spezialisten im Engineering, also Fachkarriere, Fachleiter oder
auch Coach fur jungere Ingenieure:
Insbesondere langjahrige Mitarbeiter mit vielfaltigen Erfahrungen
(meist) aus verschiedenen Tatigkeiten in unterschiedlichen Ent-
wicklungs- und/oder Forschungsbereichen (Hardware und/oder
Software) sind entweder Vorgesetzte wie Gruppen- oder Abtei-
lungsleiter (oder mit héheren Fuhrungsaufgaben) oder Refere-
ten/Spezialisten in einer Fachlaufbahn in Bereichen wie Patent-
wesen, QM, Vertrieb, Logistik oder Controlling. Dort arbeiten sie
in Ubergreifenden Projektgruppen oder beteiligen sich in innova-
tiven/zukunftsorientierten oder strategischen Arbeitsgruppen, er-
arbeiten Konzepte fir neue Produkte, erstellen Machbarkeitsstu-
dien und Marktanalysen.

Bei der Zusammensetzung von Teams und bei der Vergabe von
Aufgaben wird einhellig nicht zunachst auf das Alter der Betref-
fenden, sondern auf das Kompetenzprofil geachtet. Folglich wer-
den in jeder Altersstufe Fragen der fachlichen Qualifikation und
der personlichen Eignung berticksichtigt. Umgekehrt ist es nor-
mal, dass die alteren Ingenieure bessere Kenntnisse der Zu-
sammenhange und grof3ere Netzwerke als die jingeren Kollegen
haben und sie damit Projektteams sehr gut erganzen.

Es gibt normalerweise keine altersbezogenen Besonderheiten
bei der Vergabe von Dienstreisen. Diese sind eher gesundheits-
bezogen und kein Spezifikum der Alteren. Es gibt sogar eine
ganze Reihe élterer Kollegen, die gerne bereit sind, temporar

z. B. im Rahmen von Projekten an auslandischen Standorten zu
unterstutzen.
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Oft geschieht dies nicht im Rahmen besonderer demografieorien-
tierter Unternehmensregeln, sondern entspricht der "gelebten
Wirklichkeit".

Empfehlungen

Die Einleitung des Wandels einer demografiegerechten Unter-
nehmenspolitik bildet die Sensibilisierung der Verantwortlichen
und der Mitarbeiter. Eine fur die Planung geeignete Datenbasis
sollte mittels einer Altersstrukturanalyse geschaffen werden. All-
gemein sollte der Stellenwert des Alters in der Unternehmenskul-
tur nachhaltig erhoht werden. Hier liefern die Prinzipien der inter-
kulturellen Kommunikation wertvolle Hilfestellungen, da das Ver-
haltnis der Generationen hierbei durchaus zutrifft. *°

Ein wichtiger Schlussel einer erfolgreichen demografiegerechten
Unternehmenspolitik liegt (neben einer nachhaltigen Gesund-
heitsférderung) im gezielten Wissenstransfer, zum einen die Nut-
zung des Erfahrungswissens und andererseits in der Auffri-
schung und Erweiterung der Kompetenzen der Alteren.

In einigen grofRen Unternehmen sollten altere Kollegen Mento-
ren- oder Patenrollen fUr juingere annehmen bzw. sog. Tandems
bilden. Das kann zur Einarbeitung bei Neueintritt als auch Coa-
ching fur junge Fuhrungskrafte sein. Allerdings ist auch nicht je-
der altere Ingenieur hierfir gut geeignet. Aul3erdem sollten &ltere
Kollegen gezielt zur Unterstitzung von Projekten angefordert
werden.

Experten mit grol3em Spezialwissen sollten sich als Know-How-
Trager und Ansprechpartner fir einzelne Themen (z. B. Uber
EMV) zur Verfigung stellen. Hierfur sollten einschlagige Daten-
banken im Firmenintranet angelegt werden.

Durch den Einsatz von altersgemischten Teams sollen Fachthe-
men und Zusammenhangswissen transportiert werden. In die-
sem Rahmen kann auch die Einarbeitung jingerer Kollegen statt-
finden. Elektroingenieuren reichen selten weniger als zwei Jahre
in der Abteilung, um vertieftes Wissen flr anspruchsvollere Auf-
gaben zu erhalten.

Insbesondere Abteilungsleiter und Gruppenleiter missen daftr
sensibilisiert werden, auch die Altersgruppe 55+ zu motivieren
und in Teams mit jungeren Kollegen zusammenzubringen.

19 Rolf Bastian und Jurgen Tenckhoff "Hohere Altersakzeptanz reduziert Risiken", 12.7.2010
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Nicht nur vor dem Hintergrund der Demografie missen den Un-
ternehmen und den Mitarbeiter die Bedeutung der Weiterbildung
klar sein. Weiterbildung sollte dabei einen ahnlichen Stellenwert
erhalten wie die Modernisierung der Betriebs- oder Produktions-
mittel.

Hochqualifizierte Mitarbeiter primar als Wert und nicht als Kos-
tenfaktor zu sehen, sollte auch beim Einzelnen zu mehr Enga-
gement bei der Weiterqualifikation fihren. Mitarbeiter sollten be-
reit sein, sich an der Finanzierung von Weiterbildung, z. B. durch
den Einsatz von Urlaubstagen zu beteiligen.

Nicht nur bei den Individuen, wohl auch beim Staat werden eige-
ne Aufwendungen zur Weiterbildung zu wenig als Investition ge-
sehen. So fehlt die Moglichkeit, grol3ere Zeitkonten fur Weiterbil-
dung anzusparen und dafir wie z.B. bei der Altersvorsorge steu-
erbeguinstigt Geld zuriickzulegen. %°

Ziel muss es sein, eine moglichst weitgehende ,Marktfahigkeit”

des individuellen Kompetenzprofils Uber den gesamten berufli-

chen Lebensabschnitt zu erhalten, d. h. ein Mitarbeiter sollte im
Idealfall stets auch au3erhalb des Unternehmens als potentielle
Arbeitskraft gefragt sein.

Die Unternehmenskultur sollte nicht suggerieren, dass tber Wei-
terbildungsteilnehmern gemutmalft wird "...kein Wunder, der hat
ja echte Defizite" oder gar der Verdacht entsteht "...der will sich
wegbewerben".

20 Erank Stefan Becker, Michael Schanz "Berufsbilder und Veranderungen 2015", Electronic Scout Jahrbuch 2010
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Unternehmen empfinden es als Nachteil, dass Ingenieure nur in
ihrem eigenen Fachgebiet fit sind und kein Know-How in angren-
zenden Disziplinen aufgebaut haben. AuRerdem fehlt oft Wissen
bezlglich der effektiven Gestaltung von Arbeitsprozessen. Innova-
tionen entstehen heute interdisziplinar, Arbeitsprozesse sind heute
sehr viel anders als vor 20 Jahren gestaltet, insbesondere durch
den allgegenwartigen IT-Einsatz. Das Problem dabei ist, dass ins-
besondere in Fachlaufbahnen keine systematische Weiterentwick-
lung der auRerfachlichen Kompetenzen der Ingenieure seitens der
Unternehmen bestehen. Ohnehin werden Ingenieure am starksten
nach ihrem Berufseinstieg gefordert, danach sinkt der durchschnitt-
liche Umfang von Weiterbildung kontinuierlich. Auch die inhaltliche
Breite schrumpft. Man konzentriert sich auf das Fach- und Metho-
denwissen und nicht auf etwaige kinftige Aufgaben. Wenn Um-
strukturierungen oder neue Technologien Einzug halten, werden
diese Kandidaten schwieriger einsetzbar®.

Die Empfehlung lautet also, auch Weiterbildung in angrenzenden
fachlichen und auf3erfachlichen Gebieten regelmafiig durchzufih-
ren.

Es sollten allgemein vielfaltige Weiterbildungsangebote fir alle
Altersgruppen z. B. Seminare speziell fur erfahrene Mitarbeiter
zur personlichen Standortbestimmung und Perspektivenplanung
oder MafRnahmen zur Gesundheitsférderung angeboten werden.

© foto ARts - Fotolia.com

2! Bernhard Kuntz, "Dequalifizierung vermeiden — So z&hlen Sie als Ingenieur nicht zum alten Eisen", Portal "elektro
technik", Vogel Verlag, Juli 2012
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~Expertenkarrieren” betreffen alle Altersstufen, stellen dennoch
ein nachhaltiges Instrument einer altersgerechten Personalpolitik
dar und sind bereits in vielen grol3en Konzernen installiert. Diese
sollten flachendeckend eingefiihrt werden, sobald die erforderli-
che Mitarbeiterzahl im Unternehmen erreicht ist.

Damit soll bereits jingeren Ingenieuren die Mdglichkeit eines
Aufstiegs geboten werden, bei dem sie héhere Einkommen und
erweiterte Entscheidungsspielraume erreichen kénnen, ohne
durch die Ubernahme von Personalverantwortung zunehmend
von ihrer eigentlichen Starke, der Technik, abgelenkt zu werden.

Die Implementierung eines solchen Systems erfordert allerdings
bei allen Beteiligten zum Teil erhebliche Umdenkprozesse, da
auch diese Experten ja in ein hierarchisch strukturiertes System
mit definierten Verantwortungsebenen eingepasst sein missen.
Die Wandlung ihrer Fihrungskréfte, die ihnen gegebenenfalls
vom Lebensalter und Erfahrungshorizont her ,unterlegen” sein
konnten, von einem Anordnungen erteilenden ,Vorgesetzten®
zum motivierenden und unterstitzenden ,Coach” ist angezeigt,
aber nur durch einen Umdenkprozess zu l6sen. Vor allem erfor-
dert es die mentale Bereitschaft, zugeordnete Mitarbeiter so weit
zu fordern, dass diese ohne Weiteres ein héheres Einkommen
als der Vorgesetzte selbst erreichen, was dem traditionellem Hie-
rarchiedenken widerspricht. In einem Unternehmen wird es sich
in der Praxis nur erfolgreich einfihren lassen, wenn Personalver-
antwortliche am Aufstieg ihrer Mitarbeiter partizipieren — und
nicht, wie so haufig, vor allem daran gemessen werden, wie ef-
fektiv sie die Personalkosten ,im Griff‘ behalten. Unternehmens
strukturen mit Erfolgsbeteiligungen der Vorgesetzten zeigen,
dass so ein System in der Praxis funktionieren kann. %

Nicht alle Ingenieure kbnnen an einer "vertikalen" Karriere — sei
es im Management- oder in einer Expertenlaufbahn — teilneh-
men. Neben der Frage der Kompetenzen ist dies allein wegen
der zahlenmaRigen Verteilung zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitern offensichtlich nicht méglich.

Ein Leben lang nur eine Téatigkeit auszuliben, lasst die Entwick-
lungsmoglichkeiten des Menschen ungenutzt und wirkt ver-
schleiBend. Ein Tatigkeitswechsel kann auch mit 50 oder 55 bei
entsprechender (Weiter)qualifizierung noch erfolgen. # Ingenieu-
re sollten darauf achten, dass ihnen regelmal3ig neue Positionen
mit neuen Anforderungen und Herausforderungen tbertragen
werden, statt sich in einer Nische einzurichten®. Um die Beschaf-
tigungsfahigkeit moglichst lange aufrecht zu erhalten, sollte der
Leistungswandel im Erwerbsverlauf vom Unternehmen beriick-
sichtigt werden.

22 Frank Stefan Becker, Michael Schanz "Berufsbilder und Veranderungen 2015", Electronic Scout Jahrbuch 2010
28 Zeit Online, "Altere Mitarbeiter Karrieredurchbruch kurz vor der Rente", April 2012
24 Zeit Online, "Altere Mitarbeiter Karrieredurchbruch kurz vor der Rente", April 2012
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Im Rahmen der jahrlichen Mitarbeitergespréache sollten mit den
alteren Mitarbeitern Uber ihre Moglichkeiten und Winsche ge-
sprochen werden im Hinblick auf neue Herausforderungen, die
noch einmal Schwung in den Alltag bringen, wie z.B. Auslands-
aufenthalte oder Sonderaufgaben, auch wenn diese nicht gleich-
bedeutend mit einem Aufstieg sind.

Zusammen mit dem Beschaftigten wird ein personlicher Entwick-
lungsplan erstellt. Dieser beinhaltet anforderungsbezogene Star-
ken und Schwéchen sowie eine Einschéatzung des personlichen
Entwicklungspotenzials. Daraus wird u. a. der personliche Ent-
wicklungsbedarf abgeleitet, sodass individuelle Personalentwick-
lungsmaRnahmen initiiert werden kénnen. %

Dies liefert die Basis fur eine sog. "horizontale" oder "laterale” (im
Gegensatz zur vertikalen) Karriere, also innerbetriebliche Positi-
onswechsel bzw. Wechsel des Tatigkeitsfeldes. Hierflur sind

I. d. R. begleitende Qualifizierungsmaflinahmen notwendig. Auch
sog. "Ruckkehrkonzepte" spielen dabei eine Rolle. Au3endienst-
arbeit bringt oft héhere Belastungen mit sich. Durch Rickkehr-
konzepte wird es den Mitarbeitern ermdglicht, nach einer be-
stimmten Zeit wieder in den Innendienst zu wechseln.

Die zukunftig generell absehbare Verlangerung der Berufslauf-
bahn ohne entsprechende Méglichkeiten eines Aufstiegs in hdher
dotierte leitende Positionen wirft noch eine andere, grundlegen-
des Frage auf: Die der Gehaltsperspektive. Je langer ein Mitar-
beiter beschéftigt ist, umso ,teurer* wird er in den Augen des Un-
ternehmens. Nun sind Gehaltskiirzungen mit gutem Grund im
Normalfall nicht méglich, so dass als ,Ausweg" nur eine mehr
oder minder offensichtliche Stagnation bleibt, d.h. eine kaum den
Inflationsausgleich erreichende Gehaltsanpassung. Ebenso klar
ist, dass eine derartige dauerhafte Perspektiviosigkeit auch en-
gagierte Betroffene demotiviert. Da andererseits die personlichen
Umstande auch so gelagert sein kdnnen, dass eine gewisse fi-
nanzielle Absicherung erreicht ist, so dass sowohl der Verzicht
auf weitere Karriereanstrengungen als auch der Aufbruch in ein
nochmals grundlegend neues Gebiet denkbar sind, missen hier
flexiblere Wahlmdglichkeiten geschaffen werden. Eine Lésung
konnen Projekte bieten, um die man sich als Mitarbeiter bewer-
ben kann, und bei denen die Mitarbeit — bei grundsétzlich unver-
andertem Grundgehalt — entsprechend den erhéhten Anforde-
rungen durch einen Vergutungszuschlag attraktiv gestaltet wird.
Alleine die grundsétzliche Existenz einer solchen realistischen
Option durfte bereits geeignet sein, dem Gefiihl der Perspektivlo-
sigkeit entgegen zu wirken. %°

% Prognos Studie "Erfahrung rechnet sich", Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2008
% Frank Stefan Becker, Michael Schanz "Berufsbilder und Veranderungen 2015", Electronic Scout Jahrbuch 2010
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Demografiegerechte Unternehmenspolitik spiegelt sich auch in
der Gestaltung der Arbeitszeit wider. Diese zielt entweder auf die
Reduktion oder Verlagerung von Arbeitszeit ab. Altersteilzeitmo-
delle gehéren heutzutage in mittleren und grof3en Unternehmen
zum Standard. Daneben sind weitere Modelle denkbar, die nicht
systematisch von Unternehmen eingesetzt sind, wie

e Lebensarbeitszeit- oder Langzeit-Konten. Diese kdnnen
fur langere Auszeiten oder eine Altersteilzeit eingesetzt
werden. Hierfur fehlt bislang eine staatliche Absicherung
fur den Fall eines Arbeitsplatzwechsels.
Teilzeit und Gleitzeit
Job-Sharing
Sabbaticals
ein sog. Floating Model, wobei die Arbeitszeit pro Woche
auf 4 Tage reduziert wird

Angelehnt an die Balanced-Scorecard-Systematik, die auf einem
Zielsystem auf verschiedenen unternehmensstrategischen Ebe-
nen basiert, werden Effekte wie altere Arbeitskrafte zum Unter-
nehmenserfolg beitragen — ausgeldst durch weiche Erfolgsfakto-
ren Alterer wie Zuverlassigkeit, Qualitatsbewusstsein oder Fiih-
rungsfahigkeiten - in séamtlichen unternehmensstrategisch wichti-
gen Bereichen moglichst deutlich, z.B. :

e Potenzialebene: z. B. durch die langere Bindung von Hu-
mankapital und Know-how oder durch hdhere Einarbei-
tungs- und Weiterbildungsrenditen.

e Auf der Ebene der Unternehmensprozesse, bei denen Al-
tere u. a. zu Qualitatsverbesserungen, zur Vermeidung
von Fehlern und zur Optimierung von Prozessen und Ent-
wicklungszeiten beitragen: Risikominimierung durch Erfah-
rungswissen.

e Auf Kundenebene ermdglicht eine ahnliche Altersmi-
schung von Verkaufspersonal und Kéufern eine adaquate
Ansprache und Beratung; bei Kontakten mit Geschafts-
kunden bildet die Senioritat oftmals die Basis fir Erfolge
bei Akquisition und Vertrieb.

Frankfurt, im August 2013

%;(W
Dr.-Ing. Dipl.-Wirtsch.-Ing.

Michael Schanz
Geschéftsstelle VDE-Ausschuss "Beruf, Gesellschaft und Technik"

2z Prognos Studie "Erfahrung rechnet sich", Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2008
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