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1. Демографическое развитие
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1. Демографическое развитие 
Данные:
• На протяжении последних 50 лет низкая рождаемость (1,36-1,50:  

2010-2017 гг.)
• Возрастающая на протяжении последних 150 лет 

продолжительность жизни (40 дней в год)
• Прерывистая чистая миграция
Вызовы:
• Количество пенсионеров и длительность получения ими пенсии растет 

вместе с увеличением возраста дожития после выхода на 
пенсию

• Стоимость медицинских услуг и услуг по уходу возрастает 
вследствие высокой «стоимости» старшего поколения

• Число трудоспособного населения и, как следствие, число 
уплачивающих взносы  уменьшается

• Дефицит на рынке труда и структурный сдвиг
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1. Демографическое развитие

Последствия для домохозяйств

• Меньше квалифицированных сотрудников = повышение 
«стоимости» пенсионного страхования

• Географически неравномерное развитие (миграция)
инфраструктурные и административные издержки в регионах оттока 

мигрантов
инфраструктурные и административные издержки в регионах 

притока мигрантов

= Сохранение сравнимого уровня жизни становится дорогим !
Повышение затрат на медицинское страхование и страхование по уходу
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Численность населения
по различным моделям расчета (1990=100%)
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Численность населения 
в возрасте 20-69 лет по различным моделям расчета
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Население в возрасте старше 60 лет 
по различным моделям расчета
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Распределение населения по возрастным группам 
(60/20 - 60) по различным моделям расчета



10

Население старше 80 лет по различным 
моделям расчета (1990=100%)



2. Новое осмысление политики
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2. Переосмысление
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Трудовой потенциал старшего 
поколения

Больше седых волос – меньше серого вещества?
С возрастом 

ослабевают:

• Быстрота
• Подвижность
• Выдержка
• Сила
• Kоординация
• Слух
• Зрение

С возрастом остаются прежними или 
возрастают:

• Знания процессов
• Фактические знания
• Гибкость
• Коммуникабельность
• Концентрацияt
• Выносливость

Дефицитная
модель

Kомпенсаторная
модель

Демографический сдвиг в сфере управления – пути решения? Повышение трудоспособности старшего поколения 
путем превентивного  здравоохранения © Д-р Дагмар Умнус-Лакнер, 2006



Представители старшего поколения хорошо справляются с 
работой, когда:

– Работа им знакома
– Работа может быть самостоятельно распределена
– Требуются сложные решения и знания, накопленные с опытом
– Существует возможность достаточного отдыха
– Отсутствует больше временное давление и жесткая ориентация на 

результат
– Темп работы  определяется на со  стороны
– Нет требований к высокой чуткости  слуха и остроте зрения

Трудоспособность старшего поколения

Демографический сдвиг в сфере управления – пути решения? Повышение трудоспособности старшего поколения 
путем превентивного  здравоохранения © Д-р Дагмар Умнус-Лакнер, 2006



3. Старшее поколение на рынке труда
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3. Старшее поколение на рынке труда
количество занятых по возрастным группам
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3. Старшее поколение на рынке труда
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3. Старшее поколение на рынке труда
Доля занятых в возрасте 60-64 лет в период 2000-2016 гг.:

В целом выросла с 19,6% по 56,0%, по последним данным до 58,8%
(III Квартал 2017 г. против соответствующего квартала прошлого года
рост на 2,6 процентных пункта),
У женщин даже с 12,1% до 50,8%, по последним данным до 53,1%
(III квартал 2017 г. против соответствующего квартала прошлого года
рост на 2,2 процентных пункта)
У мужчин с 27,2% до 61,5%, по последним данным до 64,7%
(III Квартал 2017 г. против соответствующего квартала прошлого года
рост на 3,1 процентных пункта)
• Доля занятых в возрасте 55-59 лет составляет 80,4% и
несколько превышает общее значение (20-64 лет - 79,5% (III Квартал
2017 г.).
• Число безработных в возрасте 55-64 лет с 2000 г. значительно
уменьшилось, их безработица находится на уровне 6,0 % (5,3 % в
декабре 2017 г., BA). Нахождение нового рабочего места дается
безработным старшего поколения гораздо труднее.

18



3. Старшее поколение на рыке труда 
Мероприятия кадровой политики специально для старшего 

поколения, повышение квалификации

55% (2011), 67% (2016) всех сотрудников старшего поколения
работали на предприятиях со специальными мероприятиями для
пожилых сотрудников
96% всех крупных предприятий с числом сотрудников больше 500
предлагают такие мероприятия
(Источник: IAB Sonderauswertung)

Около 49% подлежащих социальному страхованию трудящихся в
возрасте 55-64 лет регулярно принимают участие в повышении
квалификации на производстве, в возрасте 35-49 лет - 47%
(Источник: IAW-Sonderauswertung).
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3. Старшее поколение на рынке труда
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3. Старшее поколение на рынке труда
Занятые, подлежащие социальному страхованию (тыс.)
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3. Старшее поколение на рынке труда
Мотивация

22Источник: StatBA 2016



3. Старше поколение на рынке труда

Важные причины позитивного развития в сфере занятости
старшего поколения:
•Изменение социально-трудовых положений (в том числе
пошаговое повышение пенсионного возраста до 2030 г., гибкий
переход на пенсию, гибкость содержания трудовых договоров,
гибкий рабочий график, BEM, укрепление Tv-en und HV-en,
поощрение повышения квалификации и уровня
осведомленности),
•В общем лучшее состояние здоровья старшего поколения,
•Увеличение количества женщин на рынке труда, что связано с
более высоким уровнем образования
•Изменение кадровой политики предприятий, в том числе
вследствие угрозы дефицита рабочей силы

23



4. Инициативы федерального 
правительства
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a) Процесс диалога Работа 4.0

b) Демографическая стратегия

c) Инициатива «Новое качество труда»

d) ESF-Положение о социальных партнерах

4. Инициативы федерального правительства
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a) Процесс диалога Работа 4.0
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Работа 4.0 – Тематические поля

27

 Занятость и повышение квалификации
 Гибкость труда в отношении факторов здоровья, времени и места
 Организация, сотрудничество
 Структура предприятий, руководство, участие



 Дать ориентацию  Внутренний диалог к Работе 4.0 
 Изменения/Будущее мира труда

 Развитие персонала /
Квалификация:
 Цифровые + социальные компетенции
 Компетенции в области здоровья
 Инструменты руководства
 Трансфер знаний
 Новые формы сотрудничества

и организации труда
 Предложения по размещению и возможностям развития
 Развитие персонала, учитывающее фазы жизни сотрудников

 Будущее профессий (профессиональное обучение)

28

Занятость и квалификация -
задачи по формированию



 Министерство здравоохранения + Охрана
труда 4.0:
 Работа с феноменом гибкости

и ее последствия для психического
здоровья

 Соединение проблематики психического
здоровья с вопросами организации
труда и квалификации

 Повышать работоспособность старшего
поколения за счет профилактических мер
сохранения здоровья

 Усиление мобильных форм работы,
Langzeitkonten…

 Затачивание / Дальнейшее развитие
DV работы, учитывающей факторы
здоровья, времени и места
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Работа, учитывающая факторы здоровья, 
времени и места -

задачи по формированию



 Охрана труда 4.0: 
Технологии /Вспомогательные системы/Алгоритмы, 
совершенствующие здоровые условия труда

 Преодолевать функциональные ограничения
(Silodenken) + создавать межтематические сети, в 
т.ч. с использованием различные ресурсов

 Новое формирование рабочих процессов и 
сотрудничества в отношении
 Сотрудников / граждан / ориентация 

пользователей
 Защиты данных
 Формирования пространства
 Руководства и самоорганизации в  сети и 

сообщества
 Использования рабочих принципов

(создание связей, быстрая обратная связь …) 
30

Организация труда и сотрудничество -
Задачи о формированию



▶ Открыть возможности к формированию со стороны сотрудников и их 
представителей

▶ В т.ч.
 В области изменений в организации труда (Bsp. eAkte, Sharepoint, 

гибкость рабочего места и времени)

▶ Развить структуру предприятий, 
нацеленную в будущее

 Руководство в эпоху 4.0 – больше чем тема
повышения квалификации для сотрудников
 Новые компетенции 

(не только цифровые компетенции)
 Измененный Mindset

▶ Испробовать новые формы сотрудничества, руководства и участия
31

Производственная культура, руководство, 
участие -

задачи по формированию



b) Демографическая стратегия
федерального правительства
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Акционерное общество öD
как привлекательный для сотрудников и

современный работодатель

с 2012 процесс диалога: работодатели федерации, земель и
муниципалитетов, участники социального диалога, Инициатива «Новое
качество труда» (ответственный - BMI)

Целеполагание:

▶ Своевременно заботиться о получении новых знаний администрацией и  
поддерживать потенциал сотрудников

▶ Формировать условия труда, дружественные к семейной жизни
▶ Сохранять здоровье и трудоспособность занятых в соответствии с фазами их жизни

Рекомендации к дальнейшим действиям, в том числе: 
▶ Здоровое руководство, руководящая работа с частичной занятостью 
▶ Мобильная работа, счета рабочего времени
▶ Дальнейшее развитие охраны здоровья на производстве
▶ Структура управления
▶ Систематический трансфер знаний

 www.demografie-portal.de



c) Инициатива
«Новое качество труда»
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Инициатива «Новое качество труда» –
что за этим стоит?

▶ …по инициативе Федерального министерства труда и социальной
защиты.

▶ ….внепартийное объединение, работающее на построение современных
структур труда и кадровой политики

▶ в фокусе находится весь мир труда: работодатель, советы предприятий
и советы персонала, а также сотрудники.

▶ Цель инициативы состоит в улучшении качества труда, поскольку:
 Хорошие условия труда являются ключом к раскрытию
инновационного потенциала и производительности труда

▶ Чтобы достичь цели, Инициатива предлагает поддержку, знания и
помощь в следующих сферах кадровой политики:

Руководство  
персоналом
Руководство  
персоналом

Равенство 
шансовt & 

разнообразие

Равенство 
шансовt & 

разнообразие

ЗдоровьеЗдоровье Знания & 
компетенции

Знания & 
компетенции



Дальнейшее развитие структур предприятия и его руководства 
«Нацеленная на будущее структура предприятия» www.inqa-audit.de

 Предлагает возможность комплексно подойти к решению задач
Работы 4.0 

 Ориентирована на участие, структурирована  и в комплексе
сопровождается профессионалами 
 Опыт сотрудников как основа

Поддержка пространства для обучения и эксперимента

 Апробировать и распространить новые концепции труда 
 Гармонизировать требования работодателей и интересы наемных работников 

www.experimentierraeume.de соединяет содержание + предложения
 Платформа для обмена опытом и информацией

 BMAS- Положение о поддержке «Предприятия,  нацеленные в будущее и 
управление в условиях цифрового сдвига» 

 ESF/BMAS- консультационная программа „unternehmensWert: Mensch plus“ для 
малых и средних предприятий 

Предложения «Инициативы» близки к
задачам по формированию 

«Работы 4.0» (1)
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Программа поддержки „Предприятия/Управление будущего“
 Получать новый поддающийся обобщению опыт и распространять его
 Проект „psyGA – психическое здоровье в мире труда “ 

http://psyga.info/: всеобъемлющая информация и помощь в действии
 Проект „Руководящая работа  на цифровой государственной службе“: 

апробирует новые формы руководства, сотрудничества, организации труда, 
участия

Практические  рекомендации, например

 «Здоровое руководство в секторе государственной службы» 
(2013-\/2016)

 «Управление будущего – примеры для современной кадровой 
 политики» (2014)  
 «Управление состоянием здоровья на предприятии» (2014)
 Новое: «Мониторинг: психическое здоровье в мире труда»

Предложения и примеры для государственного сектора
приведены по ссылке: 
http://www.inqa.de/DE/Angebote/Oeffentlicher-Sektor/inhalt.html 

Предложения «Инициативы»
близки к задачам по формированию

«Работы 4.0» 
(2)
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- 38 -

Работоспособность молодых и старших сотрудников
в сравнении

Quelle: Bruggmann (2000): Die Erfahrung älterer Mitarbeiter als Ressource, S. 25

Возрастает Остается на прежнем 
уровне

Понижается

Знание предприятия Ориентация на результат и 
целеустремленность

Физическая трудоспособность

Способность к суждению Систематическое мышление Ментальная гибкость

Надежность Креативность Скорость восприятия и обработки 

Спокойствие и рассудительность Способность принимать решения Оперативная память 

Осознание значимости качества Психическая стойкость Готовность к риску

Коммуникабельность и готовность к 
сотрудничеству

Психическая выдержка Ориентация на карьерный рост

Осознание значимости ответственности Способность к концентрации Готовность к обучению, повышению
квалификации



Мониторинг коллективных договоров
Коллективные договора, учитывающие 
демографический аспект, стремятся: 
 Работать с последствиями демографического 

сдвига

 Сохранять здоровье и трудоспособность

 Поддерживать привлекательность отраслей и 
предприятий

 Находить альтернативные к частичной занятости 
по старости  решения

 Реагировать на аналитику возрастных структур
39

Предложения «Инициативы»
близки к задачам по формированию

«Работы 4.0» (2)



Примеры «лучших практик» 

40

IBM Управление здоровьем на 
предприятии в рамках всего 

концерна

Трудовой стаж и демография в 
химической промышленности и 
производстве искусственных 
материалов

Производственная поддержка здоровья 
на социальной службе и в 
воспитательной работе

Коллективные договора, 
учитывающие 
демографические факторы 
на Железных дорогах 
Германии 

Коллективные договора, 
учитывающие 
демографические факторы на 
Железных дорогах Германии 

Демографический сдвиг в 
общественном транспорте ближнего 
следования Демографический 

сдвиг и справедливость 
в отношении поколений 
на транспортных 
предприятиях земли 
Шлезвиг-Гольштейн 

Работа с демографическим 
сдвигом в 
металлургической 
промышленности

Счета рабочего времени и демография в 
университетских клиниках земли 
Баден-Вюртемберг 



 89% участников коллективных договоров: договора, учитывающие
демографические факторы, имеют положительное воздействие на образ
отрасли и предприятия

 однако: работодатели дают еще более высокую оценку, чем наемные
работники

Выводы и опыт
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Становиться старше, оставаясь здоровым и квалифицированным,–
участие и инклюзия с самого начала (PINA)

Предложения «Инициативы»
примыкают к задачам по формированию

«Работы 4.0» (2)



Наставническая программа: передача знаний между
молодыми и старшими сотрудниками банка VR-Bank Nordeifel

 Наставничество в двух направлениях

 Сопровождение / поддержка молодых сотрудников
опытными коллегами

 «Обратное» наставничество в сфере IT: старшие
сотрудники могут учиться у Digital-Natives, что
дополнительно укрепляет осознание собственной ценности в
молодых сотрудниках

 Длительность: 6-12 месяцев, разделено на 5 этапов

 Результаты: помощь начинающим трудовую деятельность,
трансфер профессиональных знаний, построение связей
между экспертами и руководящим составом

 Важно: поддержка руководства предприятия, структура
предприятий нацелена на трансфер знаний

Предложения «Инициативы»
примыкают к задачам по формированию

«Работы 4.0» (2)



d) ESF-Положение 
о социальных партнерах
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ESF Положение о социальных партнерах: 
«Обеспечивать наличие рабочей силы – повышать 

квалификацию сотрудников & 
поддерживать равноправие»

Поддерживаются:

 Построение структур для развития персонала

 Построение соединенных между собой структур
повышения квалификации на малых и средних
предприятиях

 Инициативы к началу диалога между отраслями

 Развитие моделей рабочего времени, учитывающих
особенности фаз жизни сотрудника и планирование
карьерного пути

 Усиление способности к действию участников
производства для продвижения равенства шансов
всех сотрудников
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ESF Положение о социальных партнерах: 
„Обеспечивать наличие рабочей силы – повышать 

квалификацию сотрудников & 
поддерживать равноправие “

Пример проекта: „Смена – сменная работа, учитывающая
демографические и возрастные аспекты – в коллегиальном
обсуждении

 Исполнитель: Qualifizierungsförderwerk Chemie GmbH

 Цель: Построение связей между советами предприятий и
ответственными за персонал

 Know-how мастерские, введение отвечающей нуждам
предприятий модели коммуникации, поддержка советов
предприятий и ответственных за персонал при апробации
новых моделей сменной работы
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5. Резюме
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5. Резюме

Не одна мера, а пакет мероприятий, подготовленный 
Федерацией (Бундестагом, федеральными министерствами) 

и землями 
Социальными партнерами и советами предприятий +  

руководством предприятий
Страховыми организациями
Гражданским обществом

Главные темы:
Организация труда, формирование рабочих мест
Профилактика (например, в области здравоохранения, 

в том числе и на производстве)
Повышение квалификации и сохранение знаний
Гибкий переход на пенсию
Новые формы  TV, HV и AV
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Большое спасибо!

Для дальнейшей информации:

 zum Bundesministerium für Arbeit und Soziales: www.bmas.de
 zur Initiative Neue Qualität der Arbeit: www.inqa.de
 zu Angeboten und Praxisbeispielen im öS: 

http://www.inqa.de/DE/Angebote/Oeffentlicher-Sektor/inhalt.html
 zum Audit „Zukunftsfähige Unternehmenskultur“   www.inqa-audit.de
 zu Lern- und Experimentierräumen: www.experimentierräume.de
 zum Monitor Tarifverträge: 

http://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/tarifvertraege-zur-gestaltung-der-
qualitaet-der-arbeit.html

 zu PINA: www.pina-projekt.de
 zu alterns- und demografiegerechte Schichtarbeit: http://qfc.de/schicht-2/
 zum Thema demografischer Wandel: http://www.demographie-netzwerk.de/
 zum Thema Wissenstransfer: http://www.inqa.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-

der-Praxis/Wissen-Kompetenz/VR-Bank-Nordeifel.html


