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Die Krise stoppt das Altern nicht
praxis. Gerade jetzt brauchen Unternehmen Strategien im Umgang mit älteren 
Mitarbeitern. Wir zeigen sechs Ansätze für gutes Demografiemanagement.

Das Durchschittsalter der meisten 
Belegschaften steigt, daran wird 
auch die aktuelle Krise nichts 
ändern. Unternehmen tun des-

halb gut daran, ihre gerade etablierten 
Ansätze des Demografiemanagements 
auch durch die wirtschaftlich schwie-
rigen Zeiten hindurch weiterzuführen. 
Wer dies schafft, ist umso besser aufge-
stellt, wenn es wieder aufwärts geht. Wir 
stellen im Folgenden sechs Unternehmen 
vor, die bereits erfolgreiche Strategien im 
Umgang mit einer älter werdenden Beleg-
schaft entwickelt haben. Sie sind allesamt 
Mitglieder im Demographie Netzwerk e.V. 
ddn (www.demographie-netzwerk.de), in 
dem sich 156 Unternehmen aller Größen 
und Branchen zusammengeschlossen ha-
ben, um sich gemeinsam den Herausfor-
derungen des demografischen Wandels zu 
stellen. Weitere Beispiele finden Sie unter 
www.personalmagazin.de/downloads. 

Hansgrohe: Miteinander und motiviert 
mitmachen (MUMM)
Das mittelständische Traditionsunterneh-
men Hansgrohe mit Stammsitz in Schil-
tach/Schwarzwald weiß, was es an seinen 
älteren Beschäftigten hat. Damit die Ge-
neration 50 plus noch lange motiviert im 
Arbeitsleben steht, bietet der Armaturen- 
und Brausenspezialist seinen älteren Ar-
beitskräften vielfältige Möglichkeiten an. 
Jedes Jahr findet ein eigenes „Welcome-
Meeting“ für Mitarbeiter statt, die 50 Jah-
re alt geworden sind. Hier wird erörtert, 
was den Beschäftigten wichtig für ihre 
berufliche Zukunft ist, wie sie ihre kom-

menden Aufgaben sehen, wie sie die Be-
lastung an ihrem jeweiligen Arbeitsplatz 
einschätzen und welche Verbesserungs-
vorschläge sie haben. Diese Meetings 
sind ein Baustein des Projektes MUMM 
(„Miteinander und Motiviert Mitma-
chen“), das die Hansgrohe AG bereits vor 

vier Jahren ins Leben gerufen hat. Ziel ist 
es, das Unternehmen und die Mitarbeiter 
auf die mit dem demografischen Wandel 
einhergehenden Veränderungen vorzu-
bereiten. Ein Schwerpunkt beim MUMM-
Welcome-Meeting 2007 war das Thema: 
„Alternative Arbeitszeitgestaltung und 
-organisation“. Den Beschäftigten aus der 
Produktion war vor allem eine flexiblere 
Pausenorganisation wichtig. Ein weiteres 
Anliegen war die Möglichkeit, bei Bedarf 
von Nachtschicht- und Schichtarbeit zur 
Regelarbeitszeit zu wechseln. Teilneh-
mer aus dem kaufmännischen Bereich 
wünschten sich, eine Jahresarbeitszeit 
oder auch Auszeiten, so genannte „Sab-
baticals“, in einem bestimmten Rhyth-
mus in Anspruch nehmen zu können. 
Die Arbeitszeitkonten, so ein weiterer 
Vorschlag, sollten so erweitert werden, 
dass Sonderprämien nicht ausgezahlt, 
sondern in Stunden und damit in Freizeit 
umgewandelt werden können. Alle Vor-
schläge und Wünsche wurden aufgenom-

men und flossen in einen Projekt-Flyer 
ein, der alle Führungskräfte und über 
50-jährigen Mitarbeiter über die Ergeb-
nisse informiert. 

Das Projekt MUMM, das gemeinsam 
mit der Belegschaft erarbeitet wurde, 
drückt die Wertschätzung für Ältere als 

erfahrene Wissensträger aus und soll 
den Erfahrungsaustausch zwischen äl-
teren und jüngeren Kollegen fördern. 
Im Unternehmen genießt das Projekt 
höchste Priorität. 

Kontakt: Florian Schoof, Projektleiter MUMM und 

Referent für Gesundheitsmanagement, Hansgrohe AG 

florian.schoof@hansgrohe.com

Bertelsmann: Gesundheits-Checks  
für Mitarbeiter ab 45 Jahren
Das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment bei der Bertelsmann AG und ihren 
Tochterunternehmen umfasst ein viel-
fältiges Spektrum von Maßnahmen zu 
Themen wie Sport, Medizin, Prävention, 
Ernährung oder Nichtraucherschutz. An-
fang des Jahres 2008 hat Bertelsmann 
die verschiedenen Angebote unter dem 
Namen „BeFit“ zusammengeführt. Betei-
ligt sind die Bertelsmann Betriebskran-
kenkasse und der Betriebssozialdienst, 
das Sport- und Gesundheitsprogramm, 
der Betriebsärztliche Dienst sowie der 

Von Bettina Schmitt�

Florian Schoof, Hansgrohe AG 

„Wir wollen mit unseren 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
wachsen, nicht auf deren Kosten.“
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Konzernarbeitskreis Mensch & Gesund-
heit. Gero Hesse, Senior Vice President 
Human Resources, hebt besonders die 
Gesundheits-Check-ups heraus, die seit 
2006 allen Mitarbeitern ab 45 Jahren 
offen stehen. „Der Check-up für die Mit-
arbeiter umfasst in etwa das Siebenfache 
eines Standard-Check-ups in der gesetz-
lichen Krankenkasse“, erläutert Hesse. 
Er kann alle vier Jahre wiederholt wer-
den. Die Kosten werden von der Firma 
getragen; absolute Vertraulichkeit wird 
gewährleistet. Die Mitarbeiter nehmen 
das Angebot gerne an. Die Teilnahme-
quote liegt bei über 40 Prozent.

Die weiteren Angebote des betriebsärzt-
lichen Dienstes decken eine breite Palette 
medizinischer Maßnahmen ab, wie Grip-
peschutzimpfungen, Hepatitisimpfung 
für Ersthelfer, Knochenmark-Spenden-
aktionen in diversen Firmen, Einführung 
von halb-automatischen Defibrillatoren 
zur Verhinderung des plötzlichen Herz-
todes und vieles mehr. Hintergrund des 
umfassenden Gesundheitsangebotes, so 
Hesse, ist zum einen die partnerschaft-
liche Unternehmenskultur bei Bertels-
mann, aber ebenso die Erkenntnis, dass 
gesunde Mitarbeiter in Zeiten des demo-
grafischen Wandels immer mehr zum 
Wettbewerbsvorteil werden.

Kontakt: Gero Hesse, Senior Vice President HR, 

Bertelsmann AG, gero.hesse@bertelsmann.de

Vattenfall Europe: Gesundheit als 
wichtige Führungsaufgabe
Vattenfall Europe hat in einem Perso-
nalstrategieprojekt die Risiken aus dem 
demografischen Wandel analysiert. 
Ein Ergebnis ist, dass durch längere 
Fehlzeiten älterer Mitarbeiter und eine 
altersbedingte Zunahme der Schicht-/

Berufsunfähigkeit erhebliche Kosten auf 
das Unternehmen zukommen können.

Um einer solchen Entwicklung vor-

zubeugen, beschloss Vattenfall die Füh-
rungskräfte zu sensibilisieren, denn 
diese haben einen großen Einfluss auf 
die Gesundheit ihrer Mitarbeiter. Da-
zu wurde die externe Beratungsfirma 
„Padoc – Health & Productivity Ma-
nagement“ beauftragt, ein nachhaltig 
wirksames Konzept zu entwickeln. Der 
Hamburger Sportmediziner Dirk Lümke-
mann hat gemeinsam mit Vattenfall eine 
kompakte dreistündige Veranstaltung 
mit maximal zwölf Personen konzipiert 
und mit den leitenden Betriebsärzten 
durchgeführt. 70 Prozent der Führungs-
kräfte nahmen daran teil. Diese haben 
den Nutzen des Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements erarbeitet, die Füh-
rungsaufgabe Gesundheit definiert und 
eine Absicht erklärt, wie sie in den 
kommenden Wochen ihre Mitarbeiter 
zu mehr Gesundheit motivieren wollen. 

Dieses Element zur Nachhaltigkeit hat 
gewirkt, denn drei Monate nach den 
Veranstaltungen gaben 80 Prozent an, 
dass sie mit ihrer erhöhten Gesundheits-
kompetenz ihre Vorhaben, zum Beispiel 
Dialog führen und Angebote vermitteln, 
umgesetzt haben.

Gleichzeitig äußerten die Führungs-
kräfte den Wunsch, einige Themen 

wie zum Beispiel Work-Life-Balance in-
tensiver zu bearbeiten. Diese Themen 
werden allen Interessierten in einem ein-

tägigen Seminar angeboten. Mit einem 
individuellen Coaching und einer sechs-
monatigen Nachbetreuung durch Padoc  
werden die Führungskräfte bei dem 
Transfer in den Führungsalltag unter-
stützt und begleitet. Zusätzlich können 
die Teilnehmer auf vorbildliche Rahmen-
bedingungen zurückgreifen: Vattenfall 
hat das Betriebliche Gesundheitsma-
nagement organisatorisch fest verankert 
und mit dem Arbeitsschutz verknüpft. 
Die umfangreichen Maßnahmen sind in 
einem übersichtlichen Katalog zusam-
mengefasst und eine wertvolle Basis für 
den Dialog mit den Mitarbeitern.

Die beschriebene Qualifizierungs-
maßnahme für Führungskräfte stellt 
gesundheitsbezogene Gespräche in den 
Mittelpunkt, denn wer mit seinen Mit-
arbeitern spricht, setzt das wirksamste 
Führungsinstrument ein, um eine hohe 
Leistungsfähigkeit der Beschäftigten 
insbesondere mit zunehmendem Le-
bensalter zu sichern.

Kontakt: Cynthia Glaw, Koordinatorin 

Gesundheitsmanagement, Vattenfall Europe AG, 

cynthia.glaw@vattenfall.de

ThyssenKrupp: Talentmanagement 
gegen den Fachkräftemangel
Die ThyssenKrupp Steel AG ist mit 
rund 19.000 Mitarbeitern der größte 
Stahlhersteller Deutschlands und ist 
darüber hinaus an verschiedenen au-
ßereuropäischen Standorten vertreten. 
Der demografische Wandel stellt auch 
ThyssenKrupp Steel vor große Heraus-
forderungen, denen der Konzern mit 
„ProZukunft“ begegnet. Im Lenkungs-

Gero Hesse, Bertelsmann AG

„Unser Gesundheits-Check-up um-
fasst in etwa das Siebenfache eines 
Standard-Check-ups in der GKV.”

Cynthia Glaw, Vattenfall Europe AG

„Gesundheitsbezogene Gespräche 
sind Führungsaufgabe in unserem 
Unternehmen.”
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kreis des Programms sitzen Vertreter 
der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmer-
seite, koordiniert wird der komplette 
Prozess durch ein Projektbüro.

Angesichts des sich ankündigenden 
Fachkräftemangels auf dem Arbeitsmarkt 

fördert ThyssenKrupp Steel verstärkt 
Nachwuchs aus den eigenen Reihen. 
Das Talentmanagement umfasst eine 
Personalentwicklungssystematik zur 
Nachfolgeplanung und besteht aus den 
drei Schritten: finden, binden und entwi-
ckeln. Finden beginnt dabei schon in den 
Schulen, zum Beispiel durch Schulkoope-
rationen, Projekte oder in den Ideenparks 
der ThyssenKrupp AG. Anschließend 
sollen erkannte Talente durch Praktika, 
Werkstudenteneinsätze, Stipendienpro-
gramme oder die Zusammenarbeit im 

Rahmen von Diplom- oder Doktorarbeiten 
an das Unternehmen gebunden werden. 

Um hier aktiv zu gestalten, ist es 
wichtig, junge Menschen für Technik zu 
begeistern und gezielt im Unternehmen 
weiter zu entwickeln. Hier greifen das 

Young Potentials Programm, das junge 
Mitarbeiter bei ihrem berufsbegleitenden 
Studium unterstützt, und das Qualifizie-
rungsprogramm für Nachwuchskräfte 
(Corporate Young Professionals). 

ThyssenKrupp Steel setzt ebenso ge-
zielt am Ende der beruflichen Laufbahn 
an, um das Wissen und die Qualifikation 
der vorhandenen Mitarbeiter möglichst 
lange nutzen zu können. Das Wissen 
muss weiterentwickelt werden (Stich-
wort Lebenslanges Lernen), und beim 
Ausscheiden von Mitarbeitern gibt es ei-

nen geordneten Wissenstransfer auf die 
jüngeren Mitarbeiter.

Mit den bisherigen Erfolgen des Talent-
managements ist ThyssenKrupp Steel 
sehr zufrieden. „Vor der Haustür des Un-
ternehmens geht die Strategie voll auf“, 
sagt Dr. Rudolf Carl Meiler, Leiter Perso-
nalstrategie und -entwicklung. In Zukunft 
will das Unternehmen sein Talentma-
nagement auch international ausrichten. 
Schul- und Hochschulkooperationen in 
Brasilien und den USA sollen folgen. 

Kontakt: Dr. Rudolf Carl Meiler, Leiter Personalstra-

tegie und -entwicklung, ThyssenKrupp Steel AG, 

rudolf-carl.meiler@thyssenkrupp.com

RKW: Neue Formen des Lernens  
für drei Generationen
Durch den demografischen Wandel 
sind die Unternehmen gefordert, eine 
ausgewogene Altersstruktur ihrer Be-
legschaften zu schaffen. Gleichzeitig ist 
insgesamt eine immer bessere Passung 
auf den Arbeitsplatz vonnöten. Damit 
bekommen Nach- und Anpassungsqua-
lifizierung wie auch die Bereitschaft der 
Mitarbeiter zu ständigem Kompetenz- 
und Wissenserwerb eine zunehmende 

Dr. Rudolf Carl Meiler, ThyssenKrupp Steel AG

„Wir wollen junge Menschen  
für Technik interessieren und ihre  

Potenziale gezielt entwickeln.“

Erfahrungsaustausch

Das Demographie Netzwerk ddn
Das Demographie Netzwerk e. V. (ddn) ist ein Netzwerk von Unternehmen für Unternehmen, die sich zusammengetan haben, um sich gemeinsam 
den Herausforderungen des demografischen Wandels zu stellen.

Wie können Unternehmen sich optimal auf 
ältere Belegschaften einstellen und wett-
bewerbsfähig bleiben? Wie machen andere 
das, und wo steht mein Unternehmen im Ver-
gleich? Welche neuen Anforderungen stellt die 
kaufkräftige Zielgruppe der älteren Kunden 
an Produkte und Dienstleistungen? Mit diesen 
und weiteren Fragen beschäftigen sich die 
Mitglieder des Demographie Netzwerks ddn.

Gegründet wurde ddn im März 2006 auf 
Initiative des Bundesministeriums für Arbeit 

und Soziales (BMAS) und der Initiative Neue 
Qualität der Arbeit (INQA). Mitglieder sind 
Unternehmen aller Branchen und Größen, aber 
auch öffentliche Institutionen, Wissenschaftler 
oder Privatpersonen, die sich mit dem Thema 
Demografie beschäftigen. Die ursprüngliche 
Zahl der 42 Gründungsmitglieder ist inzwi-
schen auf 156 angewachsen. 

Weitere Informationen zum Demographie 
Netzwerk ddn finden Sie im Internet unter 
www.demographie-netzwerk.de. 

Noch mehr Beispiele für erfolgreiches Demo-
grafiemanagement haben wir online für Sie 
bereitgestellt: Die Sick AG hat ein genera-
tionenübergreifendes Wissensmanagement 
etabliert, die Henkel KGaA hat ein Ampelsy-
stem für gesunde Ernährung in der Kantine 
eingeführt, TNT Express hat Lernpatenschaften 
eingerichtet und Phoenix Contact bietet ein 
systematisches Gesundheitsmanagement.

 www.personalmagazin/downloads,  
Stichwort „Praxisbeispiele Demografie“.
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ist Pressesprecherin des 
Demographie Netzwerks 
ddn.

Dr. Bettina Schmitt �

Bedeutung. Lernen wird zum zentralen 
Bestandteil im Arbeitsprozess. 

Das RKW Kompetenzzentrum hat 
deshalb das Projekt TriKom ins Leben 
gerufen. Dabei stand eine innovative 
Personal- und Organisationsentwicklung 
im Vordergrund. Mit TriKom wurden 
neue Formen des Lernens, generations-
übergreifendes Arbeiten und Wissen-
stransfer im Unternehmen verankert. 
TriKom steht für die Bündelung von 
Kompetenzen, die folgende drei („tri“) 
Personengruppen mitbringen: arbeits-
lose Führungserfahrene über 50 Jahre, 
jüngere Hochschulabsolventen oder 
Promovenden und erfahrene Koordi-
natoren des RKW. Jeweils eine arbeits-
lose Person mit Erfahrungen und ein 
Berufseinsteiger bildeten ein Tandem, 
das von jeweils einem RKW-Koordinator 

geleitet wurde. Da es auch darum ging, 
die Altersstruktur im Unternehmen zu 
verändern, wurde TriKom zugleich als 
Rekrutierungsinstrument angelegt, und 
die neuen Mitarbeiter wurden in einem 
Matching-Verfahren zu Tandems zusam-
mengeführt.

Eine Einführungsveranstaltung, ge-
zielte Weiterbildungsseminare (zum 
Beispiel MS Office-Schulungen, Englisch-
kurse, Schreibwerkstätten), Vorträge, 
Diskussionsveranstaltungen und Work-
shops sicherten den Zusammenhalt der 
Teams und die Integration der neuen 
Mitarbeiter. Das Kernstück der Organisa-
tionsentwicklung bildete das Lernlabor. 
Dort konnten alle drei Personengruppen 
Wissen und Erfahrung weitergeben, Prä-
missen eigenen Handelns hinterfragen, 
ihr Verständnis von Fehler- und Kritik-
kultur reflektieren, betriebliche Tabus 
erkunden und neue Handlungsweisen 

ohne „Bestrafungen“ ausprobieren. Dies 
schuf eine solide Vertrauensbasis unter 
den Teilnehmenden.

Das Projekt hat im Ergebnis die Un-
ternehmenskultur positiv verändert, zur 
Kompetenzentwicklung und Beschäf-
tigungsfähigkeit der Mitarbeiter beige-
tragen, die Qualität der Projektarbeit im 
RKW erhöht, neue Mitarbeiter systema-
tisch integriert, die Altersstruktur ausge-
wogener gemacht und das Unternehmen 

stärker nach außen vernetzt.
Kontakt: Dr. Dorothea M. Hartmann, Koordinatorin „Un-

ternehmerisches Handeln“, RKW Kompetenzzentrum, 

hartmann@rkw.de

Salzgitter: Früherer Ruhestand dank 
betrieblicher Demografiefonds
Rente mit 67, längere Lebensarbeitszeiten, 
Ausstieg aus Frühverrentung und Alters-
teilzeit – in Zeiten des demografischen 
Wandels ist das sicher richtig und not-
wendig. Aber es gibt immer noch Jobs in 
Deutschland, bei denen das einfach nicht 
geht. Dazu zählen zum Beispiel viele Ar-
beitsplätze der Stahlkocher bei der Salz-
gitter AG. Trotz aller Bemühungen, die 
Leistungsfähigkeit zu erhalten, werden 
hier nicht alle Beschäftigten bis zum 67. 
Lebensjahr arbeiten können. Um älteren 
und körperlich besonders belasteten Mit-
arbeitern auch nach dem Auslaufen der 
gesetzlich geförderten Altersteilzeit ei-

nen vorzeitigen Renteneintritt zu ermög-
lichen, hat die Salzgitter AG betriebliche 
Demografiefonds eingerichtet und damit 
eine Vorreiterrolle in der gesamten Bran-
che übernommen. Die Demografiefonds 
werden paritätisch aus Mitteln der Arbeit-
geber und der Arbeitnehmer gespeist und 
gelten für 30 inländische Gesellschaften 
des Salzgitter-Konzerns und deren tarif-
liche Arbeitnehmer. Das Startkapital der 
Fonds betrug im Jahr 2007 circa 10 Millio-
nen Euro. Außerdem werden sie regelmä-
ßig aus der Erfolgsbeteiligung gespeist. 
Die Arbeitnehmeranteile des Fonds un-
terliegen einem Insolvenzschutz.

Die Einrichtung der Demografiefonds 
war Teil einer Konzernbetriebsvereinba-
rung (KBV) zur Gestaltung des demogra-
fischen Wandels. Gegenstand der KBV: 
das Projekt GO – Die Generationen-Of-
fensive 2025. Die Handlungsfelder des 
Projekts reichen von Gesundheit, Fitness 
und Ergonomie über Personalentwick-
lung und -qualifizierung bis zu Führung 
und Unternehmenskultur. Der Alters-
durchschnitt bei Salzgitter ist mit 42 
Jahren schon heute recht hoch. Das Ziel 
muss also sein, die Mitarbeiter möglichst 
lange fit für die Arbeit an den Hochöfen 
zu halten und ihnen andererseits aber 
auch für die Zeit danach Jobalternativen 
anzubieten – oder ihnen eben einen 
früheren Renteneintritt ermöglichen.
Kontakt: Beate Brandes, Leiterin Personal- und Sozial-

politik, Salzgitter AG, brandes.b@salzgitter-ag.de�

Dr. Dorothea M. Hartmann, RKW Kompetenzzentrum

„Mit dem Projekt TriKom wurden 
generationsübergreifendes Arbeiten 
und Wissenstransfer verankert.“

Beate Brandes, Salzgitter AG

„Mit unseren Demografiefonds  
haben wir eine Vorreiterrolle in der 
gesamten Branche übernommen.“
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