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1 Einführung 

Der vielfach diskutierte demografische Wandel verändert den Altersaufbau der Bevölkerung 

grundlegend. Neben gesamtgesellschaftlichen und ökonomischen Problemen, die aus diesen 

Entwicklungen resultieren (vgl. Göke & Heupel, 2013), spürt vor allem das Personalmanage-

ment in den Unternehmen die Folgen dieses Wandels. So sind in bestimmten Regionen, Bran-

chen und Tätigkeitsfeldern zum Teil schon heute gravierende Auswirkungen festzustellen 

(vgl. z. B. Kubis, Leber, Müller & Stegmaier, 2013; Müller, Klinger, Curth, Stracke, Reinke 

& Nerdinger, 2013). Vor allem Beschäftigte der geburtenstarken Jahrgänge verlassen in zu-

nehmendem Maß das Berufsleben, wobei sich diese Entwicklung in Zukunft vermutlich noch 

weiter verschärfen wird. Gleichzeitig rücken weniger junge Mitarbeiter1 nach. Immer mehr 

Beschäftigte erreichen zudem – aus eigenem Wunsch oder aus der Notwendigkeit veränderter 

gesetzlicher Rahmenbedingungen heraus – ein höheres Erwerbsalter. Dies führt in den Unter-

nehmen einerseits zu einer wachsenden Altersspanne und den damit mitunter verbundenen 

Spannungen zwischen jüngeren und älteren Mitarbeitern (vgl. z. B. Standifer, Lester, Schultz 

& Windsor, 2013), andererseits ist aber auch eine Tendenz zu alternden Unternehmen zu be-

obachten. 

Die demografiebedingten Problemlagen in den Unternehmen beschränken sich jedoch kei-

neswegs auf die zahlenmäßige Verfügbarkeit von Arbeitskräften der unterschiedlichen Al-

terskohorten. Vielmehr rücken zunehmend auch Fragen nach der Motivation von Mitarbeitern 

der verschiedenen Altersklassen, nach einer dem Alter(n) angepassten Arbeitsplatz- und Ar-

beitszeitgestaltung sowie nach dem Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit alternder Mitarbeiter 

in den Fokus des unternehmerischen Handelns. Diese Bereiche unterliegen zweifellos dem 

Einfluss der Personalführung. Hier erfordert der demografische Wandel den Aufbau neuer 

Kompetenzen (Lippert, Astor & Wessels, 2001). So werden Kenntnisse über die strukturellen 

Zusammenhänge im demografischen Wandel (Hilpert & Luthardt, 2012) sowie Möglichkeiten 

seiner aktiven, vor allem aber vorausschauenden Gestaltung zu zentralen Prämissen künftigen 

personalwirtschaftlichen Handelns. Viele Mitarbeiter mit Führungsverantwortung sind auf 

den Umgang mit den demografisch bedingten Herausforderungen jedoch (noch) nicht ausrei-

chend vorbereitet (Lohmann, Lorson & Frank, 2011; Towers Watson, 2014). Häufig nimmt 

das Thema des demografischen Wandels in den Unternehmen noch immer die Position einer 

                                                

1  Die männliche Form der Anrede wird hier und im Folgenden allein aus sprachästhetischen Gründen gewählt; 
es ist jedoch ausdrücklich immer auch die weibliche Form mit gemeint. 
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vermeintlich ‚weichen Problematik‘ ein. Zwar ist inzwischen bereits eine gewisse Sensibili-

sierung für demografische Fragen zu erkennen (vgl. z. B. Adecco Institute, 2009; Commerz-

bank, 2009; Müller et al., 2013), strukturierte Konzepte zur Bewältigung und Gestaltung des 

demografischen Wandels spielen allerdings in vielen Betrieben kaum eine Rolle. Dies trifft in 

besonderer Weise auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zu. Anders als Großunter-

nehmen verfügen sie in der Regel nicht über die Ressourcen, um dem Demografiethema die 

notwendige Aufmerksamkeit zu widmen. Tullius, Freidank, Grabbe, Kädtler und Schröder 

(2012) sprechen in diesem Zusammenhang auch von einer Randständigkeit der Thematik in 

der betrieblichen Praxis. Demgegenüber steht – so die Autoren – eine Prominenz des Themas 

auf der arbeitspolitischen Debatten- und Konzeptebene. Damit wird die Thematik zwar öf-

fentlich intensiv diskutiert, bislang aber in den Unternehmen kaum aktiv angegangen. Diesen 

Widerspruch gilt es abzubauen. Übergeordnetes Ziel dieser Bemühungen ist der Erhalt und 

der Ausbau der unternehmerischen Wettbewerbsfähigkeit. 

Angesichts dieser Problematik verfolgt das Verbundprojekt ‚PerDemo – Personalarbeit im 

demografischen Wandel‘ das Ziel, ein Qualifizierungskonzept für eine demografiefeste Per-

sonalarbeit in KMU zu entwickeln. Dies erfolgt am Beispiel von Unternehmen aus der Ge-

sundheitswirtschaft und der Maritimen Wirtschaft in den drei norddeutschen Bundesländern 

Mecklenburg-Vorpommern, Schleswig-Holstein und Hamburg. Befragungsergebnisse und 

statistische Analysen belegen gleichermaßen, dass sich die demografischen Herausforderun-

gen in diesen Bundesländern und auch mit Blick auf die beiden genannten Branchen jeweils 

sehr unterschiedlich darstellen (vgl. hierzu ausführlich Kotte, 2011; Kotte, Maier & Stöck-

mann, 2010 a, b; Kotte & Stöckmann, 2012; Kröhnert, 2011). 

Das zentrale Anliegen dieses Beitrags besteht darin, das im Rahmen von PerDemo entwickel-

te Qualifizierungskonzept vorzustellen und Erkenntnisse zu dessen Akzeptanz in KMU der 

Gesundheitswirtschaft und der Maritimen Wirtschaft im norddeutschen Raum kritisch zu re-

flektieren. Dazu soll zunächst ein Überblick über die demografische Entwicklung in den im 

Fokus der Projektarbeiten stehenden Bundesländern und Branchen gegeben werden (Kapitel 

2). Anschließend zeigt Kapitel 3 auf, in welcher Form vorhandene Qualifizierungsmaßnah-

men bereits einen Beitrag zum Umgang mit demografisch bedingten Fragestellungen im Un-

ternehmen leisten. Der Schwerpunkt des Kapitels liegt auf der Darstellung der Ergebnisse 

einer systematischen Auswertung demografieorientierter Weiterbildungsangebote der  

Industrie- und Handelskammern sowie der Handwerkskammern. Im Anschluss wird das zum 

Qualifizierungsangebot erarbeitete Curriculum vorgestellt (Kapitel 4). Kern dieser Ausfüh-
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rungen ist die inhaltliche Ausgestaltung des in seiner ursprünglichen Konzeption modular 

ausgerichteten Angebotes, welches Präsenzveranstaltungen, Selbststudium und intensive Be-

gleitphasen im betrieblichen Alltag miteinander verknüpft. Als Reaktion auf die Resonanz des 

entwickelten Qualifizierungskonzepts wurde schließlich eine themenspezifische Seminarreihe 

erarbeitet, die in Kapitel 5 dargestellt wird. Diese eröffnet – anders als die anfängliche Kon-

zeption – Interessenten die Möglichkeit, einzelne Seminare zu konkreten, demografiebezoge-

nen Themen nachzufragen. Kapitel 6 fasst schließlich die wesentlichen Erkenntnisse aus den 

Entwicklungsarbeiten, der praktischen Erprobung und der Evaluation des Angebotes zusam-

men. Schlussendlich werden Wege aufgezeigt, wie das erarbeitete Curriculum einen nachhal-

tigen Nutzen entfalten kann, z. B. durch die Eingliederung in berufsbegleitende Weiterbil-

dungsangebote. 

 

Das vollständige Working Paper erhalten Sie auf 
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