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Es kommen tendenziell weniger Junge mit 
frisch erworbenem Wissen auf den 
Arbeitsmarkt...

CHEF! ... Wir haben 
einen neuen Mitarbeiter 
gefunden der noch nicht 

am Stock geht !!!
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Das Spektrum der Betriebe in den Gestaltungsprojekten

n Petra Meißner, Leiterin Personal / 
Bärbel Melzer, STZ, 
Zulieferunternehmen Motorrad / Schienenfahrzeuge
knapp 200 Mitarbeiter, 25% älter als 50 Jahre

I N D U S T R Y

n Christine Glück, Personalservice
Technologieproduzent
traditioneller Standort im Konzernverbund,
Beschäftigungsabbau auf 360 MA, 30% älter als 50 Jahre

n Nadine Bautz, Personalreferentin 
Produzent Biotechnologie, Mechatronik; Mitarbeiterzahl: 
3660 Mitarbeiter (165 beteiligt im Projekt); F&E: 70% älter 
als 40 Jahre, 35% älter als 50 Jahre

n Jürgen Heilmann, Leiter Personal- und 
Organisationsentwicklung IT-Unternehmen IT Security; 44 
MA; 60% älter als 40, Durchschnittsalter 40,6
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I N D U S T R Y
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Betriebliche Ausgangssituation - Projektziele
n BEHR Industry 330 Mitarbeiter à Altersdurchschnitt 42,9 Jahre

n allgemeine demographische Entwicklung à Fachkräftedefizit

n Kürzer werdende Produktzyklen à wachsende Anforderungen an Fachkräfte

n Ausscheiden älterer Mitarbeiter (Rente) à Know-how-Verlust

WETTBEWERBSFÄHIGKEIT!!!

Entwicklung und Erprobung innovativer Modelle zur Wahrung und zum Transfer 
betrieblichen Know-hows von älteren auf jüngere Mitarbeiter

Erhalt und Steigerung der 
Beschäftigungsfähigkeit älterer 
Mitarbeiter durch innovative 
Zusatzqualifikationen und neue 
Aufgaben im Unternehmen

Erhalt und Steigerung der 
Beschäftigungsfähigkeit älterer 
Mitarbeiter durch innovative 
Zusatzqualifikationen und neue 
Aufgaben im Unternehmen

Steigerung der 
Beschäftigungsfähigkeit jüngerer 
Mitarbeiter durch Tandemlernen mit 
Erfahrungsträgern und direkten
Know-how-Transfer

Steigerung der 
Beschäftigungsfähigkeit jüngerer 
Mitarbeiter durch Tandemlernen mit 
Erfahrungsträgern und direkten
Know-how-Transfer

Wahrung des Wettbewerbsfaktors
Know-how im Unternehmen und 
frühzeitiges Entgegenwirken  eines 
möglichen Fachkräftedefizits durch 
Gewinnung von Jugendlichen

Wahrung des Wettbewerbsfaktors
Know-how im Unternehmen und 
frühzeitiges Entgegenwirken  eines 
möglichen Fachkräftedefizits durch 
Gewinnung von Jugendlichen

Projekt

I N D U S T R Y
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Ablauf des Projektes
Start

Auswahl der 
Tandempartner

1.Festlegung der 
Zielstellung

2.Start-up Workshop
mit Aufgaben- und 

Anforderungsanalyse

4. Formulierung von 
Lernaufgaben

5. Methodenauswahl

6. Realisierung der 
Lernaufgaben

Ende ???

Mitarbeiter mit Hoch- und Fachschulabschluss

1. Konstruktion einer Vorrichtung
2. Erarbeitung eines Angebotes

Aufgabensammlung - Leitfaden

Regelmäßige 
Abstimmung,

Monitoring

3.Präzisierung der Ziele
und Erstellung Projekt-

plan mit Zeitraster

I N D U S T R Y
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Methoden

Training-on-the-job:

Zusammentragen von
Informationen, Erarbeitung 
von Übersichten

Leittextmethode

Lösen von komplexen 
Sachverhalten

Anleitung und Beratung 
(gelenkte + gesteuerte 
Erfahrungsvermittlung)
Coaching
Fachdiskussion

Training-off-the-job:

Erarbeitung und 
Darstellung von 
komplexen 
Sachverhalten und 
Strukturen

MindMapping

Formelle Wissens-
vermittlung

Seminare
Workshops

Gliederung 
Lernaufgaben

Überschaubare 
Komplexe

Handlungs-
orientierung

Methoden-
auswahl

Zeitliche 
Gliederung

I N D U S T R Y
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Projektergebnisse – BEHR Wissenbox

Aufgabensammlungen für 

spezifische Lernfelder 
Methodenleitfaden/Handbuch zur 
Qualif izierung von Senior-Partnern

Sammlung von unternehmens-

spezifischen Lernunterlagen

Ende ???

Auswertung der Projektergebnisse (Konzern, GF, Beteiligte)

Sächsisches Wirtschaftsministerium, IHK, Bundesagentur

Handbucherstellung und Standardisierung

Bereits neues Tandem gebildet (Vertrieb)

Bereits erfolgt: Auswertung in der Presse und im Radio MDR 
Sachsen

I N D U S T R Y
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Ziele der Sartorius AG

Lern- Partnerschaften im 
Bereich F&E Mechatronik

• Reorganisation

• Effizienzverbesserung

• Skip level meetings

• Mitarbeitergespräche

• Tätigkeitsorientierte 
Eingruppierung

• Prämienentlohnung

Verbesserung der 
Rahmenbedingungen

Kompetenz-
entwicklung und 
Bindung älterer 

Mitarbeiter an das 
Unternehmen

• Potenzialförderung

• Altersdifferenzierte 
Personalentwicklung

• Altersgerechte 
Arbeitszeitmodelle

• Lernen im Prozess der 
Arbeit

• Übertragbarkeit auf andere 
Bereiche

• Betreuung und Begleitung

Personalentwicklungs-
konzepte für alternde 

Belegschaften

Austausch von 
Wissen und 
Erfahrungen 

zwischen jüngeren 
und älteren 
Mitarbeitern
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Beteiligte Akteure der Sartorius AG

Steuerungsteam: 
u.a. Nadine Bautz (Projektleitung), 
Holger Möhwald (externer Berater)

Projektteam: 
Herr Obermann, Herr Jensch, 

Leiter Geschäftsbereichskernteams, 
Leiter mechatronische Kernteams, 

Betriebsrat

Mitarbeiter Forschung & Entwicklung 
Mechatronik

Strategische Planung, 
Organisation, Kontakt zum 

Projektträger, usw. 

Operative Planung, Termine, 
Personen, Wünsche und Kritik 

Umsetzung von 
Lernpartnerschaften und 

weiteren Methoden
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Maßnahmen und Ergebnisse der Sartorius AG

Merkmale 
Lernpartnerschaft

Zwei oder mehrere Lernpartner 
bilden eine Lernpartnerschaft

Signifikanter Altersunterschied 
zwischen den Lernpartnern 

(mind. 15 Jahre)

Inhalt: konkretes Projekt oder 
Thema

Lernen erfolgt bidirektional, 
d.h. beide Lernpartner lernen 

voneinander

i.d.R. keine fest definierten 
Lernzeiten oder Lernorte, 

sondern situatives Lernen an 
Problemen

Zwingende Voraussetzung 
einer Lernpartnerschaft: 

Freiwilligkeit

Aktueller Stand
Implementierung der Lernpartnerschaften abgeschlossen
Gestaltungsleitfaden für die Lernpartnerschaften als Instrument zur Übertragung 
Übertragung in andere Unternehmensbereiche
Zukunftswerkstatt
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Dialogorientiertes, aktivierendes Lernen jüngerer und älterer 
Mitarbeiter/innen

Wissens- und
Erfahrungsaustausch

zwischen den
Generationen

Nachwuchskräfte
gewinnen, qualifiziert
und zügig einarbeiten;
ihre Potentiale nutzen

Know-how Älterer
im Unternehmen halten,
nutzen, ausbauen und

weitergeben

Kultur
wechselseitiger
Wertschätzung;
Förderung eines

offenen
Betriebsklimas
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Eingesetzte Instrumente  im Projekt

Dialog

Qualifikations-
matrix

Lern-Konzept
zum dialogorientierten,

gemeinsamen
Lernen

Lerntyp- und
Lernstil-Bestimmung

Diplomarbeit
zum

Mentoring Mentor Mentee

= Werkzeug
Mentoren-
konzept

Workshops

Alt - Jung

Know-how-Katalog
für Tandems

- Lerngruppen -

Spezifizierte 
Arbeitsplatzanalyse

(Experten)
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Erfolgsfaktoren
Zielgruppen

Rahmenbedingungen

Mitarbeiter mit Spezialwissen / 
Technolog. Know-how-Träger

(Glas- und Anlagespezialisten, ...)

Nachwuchskräfte 
(Trainees, Absolventen 

Jungfacharbeiter, Azubis ,...) 

positiv:
Unternehmenskultur,

Kommunikationskultur

negativ:
Frei-Räume fehlen

(Zeitfaktor !!!)

Unterstützung
durch Management und

Führungskräfte der
der Bereiche

Information
über Ziele, Instrumente, 

Ergebnisse
in   Betriebszeitung, 

Infobrief Personal, ...                                         
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Interdiszipl inäre 
„Kundenkonferenzen“

Intergenerative 
Sichtweisen und 
Perspektiven im 
Gesamtsystem 

Praxistaugliche Konzepte und Umsetzungsstrategien 
für das gemeinsame Lernen von älteren und jüngeren Mitarbeiter/i nnen in 

IT KMU

Synergien im 
Erfahrungs- und 

Wissensaustausch 
zwischen Alt u. Jung

Lernprozesse, die das 
Zusammen-

spiel der Genera-tionen
unterstützen

Ziele

Juniorenf i rma
mikado junior

Um-
setzung

„Mentor ingprojekt“
IT Service

Intergeneratives 
PE -Konzept

mikado „Senior  Experten 
Service“

Wissensnetzwerk  Technik

Ziele der Mikado AG
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Beteiligte Akteure der Mikado AG

Jüngere Mitarbeiter/innen, in der Regel Berufseinsteiger, die bei mikado ihre Berufsausbildung absolviert haben, 
erhalten im Rahmen des Mentoring Unterstützung und Rat bei ihrem Übergang von der Berufsausbildung in das 
Berufsleben. Die berufserfahrenen Mentor/innen sichern den jüngeren für einen vereinbarten Zeitraum ihre 
Unterstützung zu und begleiten diese in ihrer persönlichen und beruflichen Entwicklung 

Lernprozessschritte Beteiligte Inhalte

Konzeptentwurf PE
Vorstand einbinden PE/Vorstand
Kundenprojekt als Anlass Kunde
Mentor finden PE
Kick-off-Veranstaltung PE, Mentor, Mentee Verfahren
Durchführung des Mentoring Mentor, Mentee Anliegen
Zwischenauswertung PE, Mentor, Mentee Verlauf
Durchführung des Mentoring Mentor, Mentee Anliegen
Auswertung PE, Mentor, Mentee Verlauf
Rückkoppelung an den Vorstand Vorstand, PE Einschätzung
Implementierung nach Pilot
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Projekt 
„Alt-Jung“
bei mikado

Projekt 
„Alt-Jung“
bei mikado

Maßnahmen und 
Ergebnisse der 
Mikado AG
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Der demographische Wandel wird Zusammensetzung und 
Struktur betrieblicher Belegschaften radikal verändern

Quelle: Prognos 2002 

Alter 80+

Alter 65-79

Alter 50-64

Alter 35-49

Alter 20-34

Alter 0-19

Insgesamt

-4,5 -4,0 -3,5 -3,0 -2,5 -2,0 -1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

Die Veränderung in der Alterstruktur  in Deutschland 2000-2020 in Mio. Personen

Die Jungen -

Die Alten +
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Personal -
gewinnung

Personal -
beurteilung

Personal -
einsatz und 
-erhaltung

Personal -
entwicklung

Personal -
freistellung

Direkte Personalführung in Bezug auf alle Teilprozesse

Personal -
beschaffung

Personal -
selektion

Personal -
einsatz

Personal -
entwicklung

Personal -
freisetzung

Direkte Personalführung in Bezug auf alle Teilprozesse

Personalplanung, Personalmarketing, Personalcontrolling 
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§ Deutliche Alterung 
der Belegschaften

§ Zeit des parallelen 
Arbeitens von 
Generationen sinkt 
(Verlust von 
Erfahrungswissen)

§ Höhere 
Personalkosten

§ Diskontinuierliches 
Ausscheiden 
Älterer im Block

§ Rekrutierungsspielraum 
im Segment der jüngeren 
Alterskohorten wird 
eingeschränkt 

§ Wahrscheinlichkeit von 
qualifikatorischem und 
regionalem Ungleich-
gewicht zwischen Angebot 
und Nachfrage steigt

Auswirkungen auf das Personalmanagement

§ Ältere werden mit ihrem 
Erfahrungswissen 
unverzichtbar
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§ Alternsgerechte und gesundheitsförderliche Arbeits-
und Personalpolitik entwickeln

§ Mitarbeiterbindung forcieren

§ Abbau von Vorurteilen gegenüber Älteren

§ Generationendialog anstoßen

§ Lebensbegleitende Kompetenzentwicklung fördern

§ Ermöglichen von Aufgaben- und 
Positionswechseln

§ Aufzeigen von 
Entwicklungsperspektiven für 
ältere Arbeitnehmer

§ Verlust an Erfahrungswissen 
vorbeugen

§ Angemessene Ausstiegs-
modelle entwickeln

Handlungsmöglichkeiten der Unternehmen
§ Angepasste 

Rekrutierungsstrategien 
entwickeln

§ Erhöhen der Attraktivität des 
Unternehmens

§ Herstellen und Controlling 
ausgewogener Alters-
strukturen 

Die Gestaltung generationenübergreifender Lernprozesse vermag einigen 
Herausforderungen, denen Unternehmen heute gegenüber stehen, Rechnung 
zu tragen. 
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andere Maßnahmen für 
Ältere

Spezielle Weiterbildungs-
angebote für Ältere

10%

Altersteilzeit

Altersgemischte 
Arbeitsgruppen

Einbeziehung in klassische  
Weiterbildung

Herabsetzung der 
Leistungsanforderungen

Besondere Ausstattung für 
Arbeitsplätze

Westdeutschland

Ostdeutschland

Quelle: IAB Betriebspanel 2002

0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Maßnahmen von Betrieben in Bezug auf die Beschäftigung 
älterer Arbeitnehmer
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+ + ++Führungsfähigkeit

++ + +Beruflicher Ehrgeiz

+ ++ +Psychische Belastbarkeit

++ + +Körperliche Belastbarkeit

++ + +Flexibilität, Reaktionsfähigkeit

+ ++ +Teamfähigkeit

+ + ++Loyalität

+ + ++Zuverlässigkeit

+ + ++Einstellung zur Qualität

+ + ++Arbeitsmoral, Arbeitsdisziplin

++ + +Lernfähigkeit

++ + +Lernbereitschaft

++ + +Kreativität

+ ++ +Theoretisches Wissen

+ + ++Erfahrungswissen

Ältere ErwerbstätigeJüngereLeistungspotentiale

These: „Die 
Stärken 

unterschiedlicher 
Altersgruppen 

müssen 
komplementär 

genutzt werden.“

+ + +
sehr häufig genannt

+ +
häufig genannt

+
wenig genannt

Quelle: INIFES/SÖSTRA-Befr. von Untern. In den Arbeitsamtbezirken Berlin Mitte, Schweinfurt und Suhl, 2000/2001, Basis 88 Betriebe

Leistungspotentiale Erwerbstätiger
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Befragungsergebnisse im IAB-Betriebspanel bestätigen weitgehend 
gängige Klischees

n Ältere = zuverlässig, qualitätsorientiert, loyal, diszipliniert und mit Erfahrung 
und Führungswissen versehen

n Jüngere = kreativ, flexibel, lernfähige, belastbar und ehrgeizig

n aber: Wahrnehmung und Altersbilder entstehen nicht in einem 
voraussetzungsfreien Umfeld

n Unternehmenskultur und etablierte Kooperations-, Kommunikations- und 
Lernformen bilden interne Perspektiven und Handlungstradition ab

n Personalverantwortliche und Belegschaft sind durch gesellschaftliche 
Altersbilder persönliche Wertvorstellungen sowie Generationenerfahrungen 
und Erwerbsbiographien geprägt 

Lernkulturen entwickeln sich in einem komplexen Umfeld, das 
wiederum durch die Projekte geprägt wird
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Lernen im Prozess der Arbeit – Dimension Alter

Lernen im 
Prozess der Arbeit

Erwerbsbiographische Komponente:
• Berufliche Sozialisation
• subjektive Bedeutung der Arbeit
• Berufsidentität
• Karriereverlauf, Brüche

Technisch-organisatorisches Lernumfeld:
• Prozessgestaltung, Arbeitsteilung
• Autonomie 
• Anwendung von Kenntnissen
• soziale Interaktion
• Stress-Intensität

Generationenerfahrungen:
• Bildungshintergrund
• politisch-kulturelle Erfahrungen
• zeitgeschichtliche Erfahrungen

Quelle: in Anlehnung an Helms Jorgensen und Warring 2003, vgl. Le Mouillour, Isabelle, Internationales Monitoring. Schwerpunkt: Lernen im Prozess der Arbeit, 2005
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Zukünftiger Handlungsbedarf ?

Gestaltungsprojekt Unternehmen

Unternehmen

Unternehmen

Unternehmen

Kompetenz-
entwicklung ?

Leitfragen zur Diskussion

Übertragbarkeit?

Demographie begegnen?

Lernen ?
Vorraussetzungen ?

Empfehlungen?


