
© Handelsblatt GmbH. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@vhb.de.
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Auch wenn die wirtschaftli-
che Situation in der Solar-
branche angespannt ist:
Beim Kasseler Hersteller

von Wechselrichtern SMA Solar
Technology sind die Mitarbeiter zu-
frieden mit ihrem Arbeitgeber. Ein
wesentlicher Grund: Kaum einem
anderen Betrieb gelingt der Wis-
senstransfer besser.

So können sich junge Ingenieure
beispielsweise im eigens angeleg-
ten Wissensportal der Firma in ei-
ner Sammlung von Fachpublikatio-
nen Know-how aneignen oder on-
line Rat von erfahrenen Kollegen
einholen. Außerdem hält das Unter-
nehmen alle Mitarbeiter an, sich
fünf Tage im Jahr fortzubilden.

Unterstützung vomArbeitgeber

Das sind nur zwei Beispiele einer
ganzen Reihe an Einrichtungen bei
SMA Solar, die den Wissenstransfer
fördern. 85 Prozent der Mitarbeiter
geben an, in ihrer beruflichen Ent-
wicklung vom Unternehmen Unter-

stützung zu erhalten – das ist ein
Spitzenwert. Dafür hat SMA Solar
den Sonderpreis „Lebenslanges Ler-
nen“ beim Wettbewerb „Deutsch-
lands Beste Arbeitgeber“ erhalten.

Das Beispiel könnte Schule ma-
chen: Angesichts des demografi-
schen Wandels erkennen Unterneh-
men zunehmend, dass ihnen das
Know-how der älteren
Mitarbeiter verloren
geht, wenn sie nicht ge-
gensteuern. 71 Prozent
der deutschen Firmen
halten den Wissens-
transfer für wichtig.
Das hat die Studie „De-
mografiemanagement
2011“ der Wirtschafts-
prüfungsgesellschaft Pricewater-
house-Coopers (PwC) ergeben.

Das Problem: Der Erkenntnis fol-
gen zu selten Taten. „Viele Unter-
nehmen haben die Herausforderun-
gen des demografischen Wandels
gerade erst erkannt. Die Instru-
mente wie Mentoring und die Bil-
dung von Lernteams sind da – sie
müssen nur eingesetzt werden“,

sagt Till Lohmann, Partner bei PwC
und Verfasser der Studie.

Der Textilhersteller W. L. Gore &
Associates hat seinen eigenen Weg
schon gefunden: Die Firma hat
zehn Mitarbeiter schulen lassen,
um Gespräche zwischen ausschei-
denden Beschäftigten und ihren
Nachfolgern zu moderieren. In min-

destens vier Treffen,
die rund drei Monate
vor der Verrentung ei-
nes Arbeitnehmers be-
ginnen, halten die Teil-
nehmer fest, welches
Wissen ein Nachfolger
zur Bewältigung der
Aufgaben benötigt. So
erhält sich Gore etwa

das individuelle Erfahrungswissen
bei der Bedienung von Produktions-
maschinen. Für ihr Engagement be-
kam die Firma beim Wettbewerb
„Deutschlands Beste Arbeitgeber“
den Sonderpreis „Demografiebe-
wusstes Personalmanagement“.

Allerdings ist das Vorgehen res-
sourcenintensiv. „Pro Wissenswei-
tergabe rechnen wir mit bis zu fünf

Manntagen für die drei Beteilig-
ten“, sagt der Koordinator des Pro-
gramms, Ludwig Harrer. Doch das
Konzept habe sich bewährt und soll
weiter ausgebaut werden. „Mittler-
weile setzen wir diese Form der Wis-
sensweitergabe auch in anderen Be-
reichen ein, etwa wenn Mitarbeiter
Standorte wechseln“, sagt Harrer.

Rudolf Kast, Vorstand im Verein
„Das Demographie Netzwerk“, ge-
hen solche Interviews nicht weit ge-
nug. Er empfiehlt Firmen, wenn
möglich, altersgemischte Teams zu

Wider das Vergessen
In vielen Betrieben droht das Know-how der älteren Mitarbeiter
verloren zu gehen. Mit gemischten Lernteams und Mentorenprogrammen
gelingt der Wissenstransfer an die nächste Generation.

„Die Älteren
profitieren
von den

technischen
Kenntnissen der

Jungen.“
Rudolf Kast

Demographie Netzwerk
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und Knien, der Rest des Körpers ist
eingepackt in Protektoren. Die Ver-
kleidung dient aber nicht zum
Schutz vor Stürzen. Bei Volkswagen
tragen den sogenannten Alterssimu-
lationsanzug zuweilen die Produkti-
onsplaner. Damit sollen sie nach-
vollziehen, welche körperlichen
Einschränkungen ältere Mitarbei-
ter haben können.

Die Automobilbranche geht voran

Volkswagen hat den Anzug zusam-
men mit der Technischen Universi-
tät Chemnitz entwickelt. „Die Auto-
industrie ist eine der fortschritt-
lichsten Branchen, wenn es darum
geht, die Bedürfnisse von älteren
Mitarbeitern zu berücksichtigen“,
sagt der Wirtschaftspädagoge Tho-
mas Zwick, der an der Universität
München über demografischen
Wandel forscht. Mehr als die Hälfte
aller deutschen Unternehmen ha-
ben inzwischen Maßnahmen zur
Förderung älterer Beschäftigter er-
griffen, hat eine Studie von Zwick
und dem Wissenschaftler Christian
Göbel von der Hochschule der Bun-
desagentur für Arbeit ergeben.

Die Wirtschaft nimmt sich eines
dringenden Themas an. Die Beleg-
schaften altern rapide: Waren im
Jahr 2000 erst 37 Prozent der 55-
bis 64-Jährigen erwerbstätig, so
stieg die Quote bis 2010 laut dem In-
stitut der deutschen Wirtschaft auf
57 Prozent an. Unter den 60- bis
64-Jährigen wuchs der Anteil sogar
von 20 auf 41 Prozent.

Auch bei VW ist das Durchschnitts-
alter gestiegen – seit 1998 von
knapp 38 auf mehr als 42 Jahre. Der
Konzern hat aus Rücksicht auf seine
älteren Mitarbeiter seine Schicht-
pläne angepasst, manche Beschäf-
tigte müssen nur noch Tagschich-
ten arbeiten. Die Nachtschichten fal-
len für sie aus.

Das heißt jedoch nicht, dass Äl-
tere weniger leistungsfähig sind.
Zwick und Göbel haben herausge-
funden, dass unter den richtigen Be-
dingungen sogar das Gegenteil der

Fall ist. Eine Voraussetzung ist die
Weiterbildung älterer Beschäftig-
ter. Forschern am Jacobs Center on
Lifelong Learning in Bremen zu-
folge können auch 70-Jährige noch
Klavierspielen oder eine neue Spra-
che lernen – ohne wesentlich langsa-
mer als Jüngere zu sein.

Spezielle Angebote für Ältere

Allerdings verfolgen Ältere andere
Lernstrategien. Bildungsanbieter
müssen daher auf sie zugeschnit-
tene Programme anbieten. Bisher
gibt es spezielle Weiterbildungsan-
gebote für Ältere aber nur in rund
jedem zweiten Unternehmen. Lang-
fristig werden die Firmen um mehr
Engagement kaum herumkommen.
Wegen der Verlängerung der Le-
bensarbeitszeit auf 67 Jahre bleiben
die Mitarbeiter vielerorts länger im
Betrieb.

Bei den meisten Unternehmen
erschöpft sich die Förderung Älte-
rer noch in Regelungen zur Alters-
teilzeit. Eine Umfrage des Personal-
dienstleisters Randstad unter rund
1000 Personalleitern hat ergeben,
dass nur 28 Prozent der Firmen ver-
suchen, ältere Mitarbeiter länger
an sich zu binden. Das Bewusstsein
für den demografischen Wandel –
noch ist es nicht überall angekom-
men.

Mitarbeiter lernen länger
Der demografische Wandel erfordert neue Bildungskonzepte für die Belegschaft.

bilden. „Die Älteren profitieren von
den technischen Kenntnissen der
Jungen, und die lernen vom Erfah-
rungsschatz der Älteren.“

Tatsächlich belegen Studien,
dass in altersgemischten Teams die
Produktivität aller Mitarbeitern an-

28%
der deutschen
Unternehmen versuchen,
ihre älteren Mitarbeiter
länger an sich zu binden.
Quelle:Randstad
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steigt – immer vorausgesetzt, der
Arbeitgeber stellt die Gruppen be-
wusst zusammen und fördert sie.

Konflikte sind jedoch nicht ausge-
schlossen. So spielten für Ältere
Pflicht und Loyalität gegenüber
dem Arbeitgeber meist eine große
Rolle, die Jüngeren dagegen legten
mehr Wert auf Teamarbeit und
Freude an der Arbeit, sagt Rudolf
Kast. „Führungskräfte müssen ler-
nen, die unterschiedlichen Werte
der Generationen auszubalancie-
ren. Das Bewusstsein für eine ent-
sprechende Unternehmenskultur
muss von oben vorgelebt werden.“

Manager denken oft kurzfristig

Doch ausgerechnet die Führungs-
etagen bremsen oft ein modernes
Demografiemanagement aus. „Das
Topmanagement ist nicht ausrei-
chend sensibilisiert“, sagt PwC-Be-
rater Till Lohmann. 27 Prozent der
in seiner Studie befragten Firmen
sehen in mangelnder Unterstüt-
zung durch die oberste Leitungs-
ebene die größte Hürde für den
Wissenstransfer zwischen den Ge-
nerationen. „Erst in knapp zehn
Jahren werden die Auswirkungen
des demografischen Wandels vol-
lends sichtbar“, meint er. „Einigen
fehlt da noch der langfristige
Blick.“

28%
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Unternehmen versuchen,
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dienstleisters Randstad unter rund
1000 Personalleitern hat ergeben,
dass nur 28 Prozent der Firmen ver-
suchen, ältere Mitarbeiter länger
an sich zu binden. Das Bewusstsein
für den demografischen Wandel –
noch ist es nicht überall angekom-
men.

Mitarbeiter lernen länger
Der demografische Wandel erfordert neue Bildungskonzepte für die Belegschaft.

bilden. „Die Älteren profitieren von
den technischen Kenntnissen der
Jungen, und die lernen vom Erfah-
rungsschatz der Älteren.“

Tatsächlich belegen Studien,
dass in altersgemischten Teams die
Produktivität aller Mitarbeitern an-

steigt – immer vorausgesetzt, der
Arbeitgeber stellt die Gruppen be-
wusst zusammen und fördert sie.

Konflikte sind jedoch nicht ausge-
schlossen. So spielten für Ältere
Pflicht und Loyalität gegenüber
dem Arbeitgeber meist eine große
Rolle, die Jüngeren dagegen legten
mehr Wert auf Teamarbeit und
Freude an der Arbeit, sagt Rudolf
Kast. „Führungskräfte müssen ler-
nen, die unterschiedlichen Werte
der Generationen auszubalancie-
ren. Das Bewusstsein für eine ent-
sprechende Unternehmenskultur
muss von oben vorgelebt werden.“

Manager denken oft kurzfristig

Doch ausgerechnet die Führungs-
etagen bremsen oft ein modernes
Demografiemanagement aus. „Das
Topmanagement ist nicht ausrei-
chend sensibilisiert“, sagt PwC-Be-
rater Till Lohmann. 27 Prozent der
in seiner Studie befragten Firmen
sehen in mangelnder Unterstüt-
zung durch die oberste Leitungs-
ebene die größte Hürde für den
Wissenstransfer zwischen den Ge-
nerationen. „Erst in knapp zehn
Jahren werden die Auswirkungen
des demografischen Wandels vol-
lends sichtbar“, meint er. „Einigen
fehlt da noch der langfristige
Blick.“

28%
der deutschen
Unternehmen versuchen,
ihre älteren Mitarbeiter
länger an sich zu binden.
Quelle:Randstad
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Andreas Schulte
Köln

Auch wenn die wirtschaftli-
che Situation in der Solar-
branche angespannt ist:
Beim Kasseler Hersteller

von Wechselrichtern SMA Solar
Technology sind die Mitarbeiter zu-
frieden mit ihrem Arbeitgeber. Ein
wesentlicher Grund: Kaum einem
anderen Betrieb gelingt der Wis-
senstransfer besser.

So können sich junge Ingenieure
beispielsweise im eigens angeleg-
ten Wissensportal der Firma in ei-
ner Sammlung von Fachpublikatio-
nen Know-how aneignen oder on-
line Rat von erfahrenen Kollegen
einholen. Außerdem hält das Unter-
nehmen alle Mitarbeiter an, sich
fünf Tage im Jahr fortzubilden.

Unterstützung vomArbeitgeber

Das sind nur zwei Beispiele einer
ganzen Reihe an Einrichtungen bei
SMA Solar, die den Wissenstransfer
fördern. 85 Prozent der Mitarbeiter
geben an, in ihrer beruflichen Ent-
wicklung vom Unternehmen Unter-

stützung zu erhalten – das ist ein
Spitzenwert. Dafür hat SMA Solar
den Sonderpreis „Lebenslanges Ler-
nen“ beim Wettbewerb „Deutsch-
lands Beste Arbeitgeber“ erhalten.

Das Beispiel könnte Schule ma-
chen: Angesichts des demografi-
schen Wandels erkennen Unterneh-
men zunehmend, dass ihnen das
Know-how der älteren
Mitarbeiter verloren
geht, wenn sie nicht ge-
gensteuern. 71 Prozent
der deutschen Firmen
halten den Wissens-
transfer für wichtig.
Das hat die Studie „De-
mografiemanagement
2011“ der Wirtschafts-
prüfungsgesellschaft Pricewater-
house-Coopers (PwC) ergeben.

Das Problem: Der Erkenntnis fol-
gen zu selten Taten. „Viele Unter-
nehmen haben die Herausforderun-
gen des demografischen Wandels
gerade erst erkannt. Die Instru-
mente wie Mentoring und die Bil-
dung von Lernteams sind da – sie
müssen nur eingesetzt werden“,

sagt Till Lohmann, Partner bei PwC
und Verfasser der Studie.

Der Textilhersteller W. L. Gore &
Associates hat seinen eigenen Weg
schon gefunden: Die Firma hat
zehn Mitarbeiter schulen lassen,
um Gespräche zwischen ausschei-
denden Beschäftigten und ihren
Nachfolgern zu moderieren. In min-

destens vier Treffen,
die rund drei Monate
vor der Verrentung ei-
nes Arbeitnehmers be-
ginnen, halten die Teil-
nehmer fest, welches
Wissen ein Nachfolger
zur Bewältigung der
Aufgaben benötigt. So
erhält sich Gore etwa

das individuelle Erfahrungswissen
bei der Bedienung von Produktions-
maschinen. Für ihr Engagement be-
kam die Firma beim Wettbewerb
„Deutschlands Beste Arbeitgeber“
den Sonderpreis „Demografiebe-
wusstes Personalmanagement“.

Allerdings ist das Vorgehen res-
sourcenintensiv. „Pro Wissenswei-
tergabe rechnen wir mit bis zu fünf

Manntagen für die drei Beteilig-
ten“, sagt der Koordinator des Pro-
gramms, Ludwig Harrer. Doch das
Konzept habe sich bewährt und soll
weiter ausgebaut werden. „Mittler-
weile setzen wir diese Form der Wis-
sensweitergabe auch in anderen Be-
reichen ein, etwa wenn Mitarbeiter
Standorte wechseln“, sagt Harrer.

Rudolf Kast, Vorstand im Verein
„Das Demographie Netzwerk“, ge-
hen solche Interviews nicht weit ge-
nug. Er empfiehlt Firmen, wenn
möglich, altersgemischte Teams zu

Wider das Vergessen
In vielen Betrieben droht das Know-how der älteren Mitarbeiter
verloren zu gehen. Mit gemischten Lernteams und Mentorenprogrammen
gelingt der Wissenstransfer an die nächste Generation.

„Die Älteren
profitieren
von den

technischen
Kenntnissen der

Jungen.“
Rudolf Kast

Demographie Netzwerk
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Dana Heide
Köln

D ie Tester sehen so aus, als wä-
ren sie sehr vorsichtige Inline-
skater: Polster an Ellbogen

und Knien, der Rest des Körpers ist
eingepackt in Protektoren. Die Ver-
kleidung dient aber nicht zum
Schutz vor Stürzen. Bei Volkswagen
tragen den sogenannten Alterssimu-
lationsanzug zuweilen die Produkti-
onsplaner. Damit sollen sie nach-
vollziehen, welche körperlichen
Einschränkungen ältere Mitarbei-
ter haben können.

Die Automobilbranche geht voran

Volkswagen hat den Anzug zusam-
men mit der Technischen Universi-
tät Chemnitz entwickelt. „Die Auto-
industrie ist eine der fortschritt-
lichsten Branchen, wenn es darum
geht, die Bedürfnisse von älteren
Mitarbeitern zu berücksichtigen“,
sagt der Wirtschaftspädagoge Tho-
mas Zwick, der an der Universität
München über demografischen
Wandel forscht. Mehr als die Hälfte
aller deutschen Unternehmen ha-
ben inzwischen Maßnahmen zur
Förderung älterer Beschäftigter er-
griffen, hat eine Studie von Zwick
und dem Wissenschaftler Christian
Göbel von der Hochschule der Bun-
desagentur für Arbeit ergeben.

Die Wirtschaft nimmt sich eines
dringenden Themas an. Die Beleg-
schaften altern rapide: Waren im
Jahr 2000 erst 37 Prozent der 55-
bis 64-Jährigen erwerbstätig, so
stieg die Quote bis 2010 laut dem In-
stitut der deutschen Wirtschaft auf
57 Prozent an. Unter den 60- bis
64-Jährigen wuchs der Anteil sogar
von 20 auf 41 Prozent.

Auch bei VW ist das Durchschnitts-
alter gestiegen – seit 1998 von
knapp 38 auf mehr als 42 Jahre. Der
Konzern hat aus Rücksicht auf seine
älteren Mitarbeiter seine Schicht-
pläne angepasst, manche Beschäf-
tigte müssen nur noch Tagschich-
ten arbeiten. Die Nachtschichten fal-
len für sie aus.

Das heißt jedoch nicht, dass Äl-
tere weniger leistungsfähig sind.
Zwick und Göbel haben herausge-
funden, dass unter den richtigen Be-
dingungen sogar das Gegenteil der

Fall ist. Eine Voraussetzung ist die
Weiterbildung älterer Beschäftig-
ter. Forschern am Jacobs Center on
Lifelong Learning in Bremen zu-
folge können auch 70-Jährige noch
Klavierspielen oder eine neue Spra-
che lernen – ohne wesentlich langsa-
mer als Jüngere zu sein.

Spezielle Angebote für Ältere

Allerdings verfolgen Ältere andere
Lernstrategien. Bildungsanbieter
müssen daher auf sie zugeschnit-
tene Programme anbieten. Bisher
gibt es spezielle Weiterbildungsan-
gebote für Ältere aber nur in rund
jedem zweiten Unternehmen. Lang-
fristig werden die Firmen um mehr
Engagement kaum herumkommen.
Wegen der Verlängerung der Le-
bensarbeitszeit auf 67 Jahre bleiben
die Mitarbeiter vielerorts länger im
Betrieb.

Bei den meisten Unternehmen
erschöpft sich die Förderung Älte-
rer noch in Regelungen zur Alters-
teilzeit. Eine Umfrage des Personal-
dienstleisters Randstad unter rund
1000 Personalleitern hat ergeben,
dass nur 28 Prozent der Firmen ver-
suchen, ältere Mitarbeiter länger
an sich zu binden. Das Bewusstsein
für den demografischen Wandel –
noch ist es nicht überall angekom-
men.

Mitarbeiter lernen länger
Der demografische Wandel erfordert neue Bildungskonzepte für die Belegschaft.

bilden. „Die Älteren profitieren von
den technischen Kenntnissen der
Jungen, und die lernen vom Erfah-
rungsschatz der Älteren.“

Tatsächlich belegen Studien,
dass in altersgemischten Teams die
Produktivität aller Mitarbeitern an-

steigt – immer vorausgesetzt, der
Arbeitgeber stellt die Gruppen be-
wusst zusammen und fördert sie.

Konflikte sind jedoch nicht ausge-
schlossen. So spielten für Ältere
Pflicht und Loyalität gegenüber
dem Arbeitgeber meist eine große
Rolle, die Jüngeren dagegen legten
mehr Wert auf Teamarbeit und
Freude an der Arbeit, sagt Rudolf
Kast. „Führungskräfte müssen ler-
nen, die unterschiedlichen Werte
der Generationen auszubalancie-
ren. Das Bewusstsein für eine ent-
sprechende Unternehmenskultur
muss von oben vorgelebt werden.“

Manager denken oft kurzfristig

Doch ausgerechnet die Führungs-
etagen bremsen oft ein modernes
Demografiemanagement aus. „Das
Topmanagement ist nicht ausrei-
chend sensibilisiert“, sagt PwC-Be-
rater Till Lohmann. 27 Prozent der
in seiner Studie befragten Firmen
sehen in mangelnder Unterstüt-
zung durch die oberste Leitungs-
ebene die größte Hürde für den
Wissenstransfer zwischen den Ge-
nerationen. „Erst in knapp zehn
Jahren werden die Auswirkungen
des demografischen Wandels vol-
lends sichtbar“, meint er. „Einigen
fehlt da noch der langfristige
Blick.“

28%
der deutschen
Unternehmen versuchen,
ihre älteren Mitarbeiter
länger an sich zu binden.
Quelle:Randstad
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