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1 Einleitung 1

Wenn der Wind des Wandels weht,
bauen die einen Schutzmauern,
die anderen Windmiihlen.

Chinesisches Sprichwort

1 Einleitung

1.1 Problemaufriss

Seit den 90er Jahren des vergangenen Jahrhunderts zihlt die ,,alternde Gesellschaft* mit
all ihren Risiken und Chancen zu den zentralen Diskursfeldern in der wissenschaftli-
chen wie auch in der offentlichen Diskussion. Zwar sind die tief greifenden gesell-
schaftlichen Verdnderungen, die sich in Zukunft durch den demographischen Wandel
ergeben werden, bereits seit langerer Zeit absehbar, aber eine intensive Debatte dariiber
hat — bezeichnenderweise — erst eingesetzt, als die Folgen der demographischen Ent-
wicklung konkret spilirbar zu werden begannen. Am Anfang standen sozialpolitische
Uberlegungen zu den demographiebedingten Reform- und Einsparerfordernissen im
sozialen Sicherungssystem, vor allem im Bereich der Renten- und Gesundheitspolitik.
Diese Uberlegungen sind im Lauf der 90er Jahre auf grundsitzliche Betrachtungen zur
gesellschaftlichen Alter(n)sproblematik, zur Bestidndigkeit des Generationenvertrags
und des Sozialstaats, zur ,,Krise* der Familie oder zur Neubewertung von Lebensphasen
ausgedehnt worden.' Zur inhaltlichen Ausrichtung der Debatte zieht Niederfranke ein

treffendes Resiimee:

Je nach Bewertung der Fakten werden die Verédnderungen entweder als Herausforderung und Chance
fiir Politik und Gesellschaft gesehen oder aber als Risiko und grofle Zukunftsbelastung. Dabei scheint
das Zukunftsszenarium vom Schreckgespenst einer wenig innovativen und weniger wohlhabenden
Gesellschaft zu iiberwiegen.’

Der Bereich der Wirtschaft und des Erwerbslebens wurde anfangs kaum in die Diskus-
sion zum Problem der gesellschaftlichen Alterung einbezogen. Dies mag zwei Ursachen

haben. Zum einen fiihrte der Prozess der ,,Entberuflichung des Alters*

(zu den Hinter-
griinden vgl. Kapitel 2.3.1) dazu, dass zumindest in der 6ffentlichen Debatte die Prob-

leme der Okonomie und jene des Alters nicht im Zusammenhang gesehen wurden. Zum

' Vgl. ausfiihrlich Backes (1998); Niederfranke (2000).

2 Niederfranke (2000), 386.

Dieser Prozess wird in der Alterssoziologie neben der ,,Verjiingung®, der ,,Feminisierung®, der ,,Sin-
gularisierung™ des Alters sowie der Zunahme der Langlebigkeit als eines der fiinf zentralen Kriterien
des Strukturwandels des Alters gesehen; vgl. etwa Prahl/Schroeter (1996), 104-114.
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anderen schien hier kein Problem- und Handlungsdruck zu bestehen, der etwa dem im
Bereich des Gesundheitswesens vergleichbar gewesen wire.

Folgende Entwicklungen haben hier zu einem Umdenken gefiihrt. Die aktuellen demo-
graphischen Prognosen haben von Jahr zu Jahr deutlicher gezeigt, wie fundamental sich
der demographische Wandel im 21. Jahrhundert auf den Umfang und die Zusammenset-
zung des Erwerbspersonenpotenzials auswirken wird (vgl. dazu Kapitel 2.1.2). Ferner
ist das Thema der Finanzierbarkeit und ,,Sicherheit™ der Renten zunehmend auf die poli-
tische Agenda geriickt. In diesem Zusammenhang ist deutlich geworden, dass die bisher
vorherrschende betriebliche Praxis, éltere Arbeitnehmer iiber Frithverrentungs- und
Vorruhestandsregelungen zu externalisieren und ganz auf eine jugendzentrierte Perso-
nalpolitik zu setzen, schon in ndherer Zukunft aus demographischen und sozialpoliti-
schen Griinden nicht mehr aufrechterhalten werden kann. Buck fasst die jlingere Ent-

wicklung in dem etwas verkiirzenden, aber pragnanten Satz zusammen:

Es dringt allméhlich in das Bewusstsein der Offentlichkeit, dass die Belegschaften nicht immer jiinger
werden konnen, wenn die Gesellschaft immer alter wird.*

In diesem Sinn argumentiert auch Miegel. Dass die Arbeitnehmer in Deutschland schon

in absehbarer Zukunft bis zu einem hoheren Lebensalter arbeiten werden, kann seiner

Meinung nach ,,als sicher angesehen werden“.” Die Unternehmen hitten jedoch noch

nicht in erforderlichem Mal3 erkannt und akzeptiert, dass ihnen die Aufgabe zufalle,

,.gerade dltere Beschiftigte erfolgreich am Produktionsprozess zu beteiligen®.’

Nach ersten Pionierarbeiten in den spéten 80er und frithen 90er Jahren haben sich die

Wissenschaften dem Thema ,,Alter und Erwerbsleben® seit Mitte der 90er Jahre aus

verschiedenen Perspektiven intensiver zugewendet (vgl. den knappen Forschungsiiber-

blick in Kapitel 1.3). Zahlreiche Griinde sind in diesem Zusammenhang herausgearbei-
tet worden, die fiir eine moglichst rasche und moglichst weitgehende (Re-)Integration
alterer Arbeitnehmer in das Erwerbsleben sprechen:

— Es erscheint wenig sinnvoll, die Dauer des Erwerbslebens trotz steigender Lebenser-
wartung immer weiter zu verkiirzen, denn Arbeit bedeutet nicht nur Belastung, son-
dern zumindest potenziell auch Befriedigung und Personlichkeitsentwicklung.

— Das Hinausdringen der Alteren aus dem Erwerbsleben ist ein Akt der Diskriminie-

rung und verletzt das Prinzip der sozialen Gerechtigkeit.

4 Buck (2001), 11.
> Miegel (2002), 79.
6 Miegel (2002), 81.
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— Mittel- bis langfristig zwingt die demographische Entwicklung zur Verldngerung der
Lebensarbeitszeit, so dass jene Unternehmen, die bereits heute entsprechende Schrit-
te einleiten, dann einen Wettbewerbsvorteil haben werden.

— Aufgrund des massiven Frithverrentungstrends gehen wertvolle betriebliche Erfah-
rungspotenziale und soziale Handlungskompetenzen verloren, die von den Jiingeren
erst mithsam entwickelt und aufgebaut werden miissen.

— In Zukunft werden Investitionen in das Humankapital immer bedeutsamer werden.
Diese zahlen sich jedoch langfristig nur dann aus, wenn die Arbeitnehmer moglichst
lange im Erwerbsleben verbleiben.’

Die maligeblichen politischen Entscheidungstriger haben sich inzwischen ebenfalls
weitgehend diesen Auffassungen angeschlossen (vgl. dazu ndher Kapitel 2.3.2). So
zeigt sich etwa die Bundesregierung in ihrer Stellungnahme zum Dritten Altenbericht
des Bundesfamilienministeriums (2001) entschlossen, ,,gesellschaftliche Bewusstseins-
und Verhaltensdnderungen im Hinblick auf die Beschiftigung élterer Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer einzuleiten*®, und derartige Absichtserklirungen und Positionie-
rungen lieen sich noch weitere anfiihren.

Allerdings besteht eine erhebliche Diskrepanz zwischen den Forderungen der Wissen-

schaftler und Politiker auf der einen Seite und der betrieblichen wie auch politischen

Realitdt auf der anderen Seite. Mag die Bundesregierung in ihrer erwihnten Stellung-

nahme die Hoffnung duflern, auch die Wirtschaft befinde sich ,,inzwischen am Beginn

einer Phase des Umsteuerns*’ — konkret festzustellen ist dies kaum. In der dkonomi-
schen Realitét halt der Trend zur Entberuflichung des Alters an und zeigt allenfalls eine
marginale Abschwichung; Anhaltspunkte, die auf einen realen Bedeutungszuwachs
ilterer Arbeitnehmer im Erwerbsleben hinweisen, finden sich nur vereinzelt und sind
gesamtwirtschaftlich bisher von eher untergeordneter Bedeutung.'® Auch die politischen

Bemiihungen zur Stiarkung der Stellung dlterer Arbeitnehmer wirken bislang halbherzig

und lassen ein iiberzeugendes Konzept vermissen (vgl. Kapitel 2.3.2). Unterdessen

schreitet der demographische Wandel ungebrochen voran, der Problemdruck wéchst. Im

Zentrum der wissenschaftlichen Debatte stehen derzeit die folgenden Problemfelder

bzw. Fragenkomplexe:

7 Vgl. exemplarisch dazu Naegele/Frerichs (1996), 40 f.
8 BMFSFJ (2001), 30.

’ Ebd., 30.

1% vgl. Bicker (1999b), 53.



1 Einleitung 4

— Fiihrt die demographische Entwicklung in Zukunft zu einem Mangel an Arbeitskraf-
ten, vor allem an hoch qualifizierten Fachkriften, und wenn ja, wie kann dieser Ent-
wicklung wirkungsvoll begegnet werden?

— Gefdhrdet das Altern der Belegschaften die Innovationsfahigkeit der Unternehmen
und damit die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft? Wie kann mit altern-
den Belegschaften die Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit erhalten werden?

— Welche Strategien stehen zur Verfiigung und wie sollen sie eingesetzt werden, um
die Funktionsfahigkeit der Alterssicherungssysteme langfristig zu sichern?

— Konnen édltere Arbeitnehmer den steigenden Flexibilitits- und Mobilititsanforderun-
gen und den wachsenden psychischen Belastungen im Arbeitsleben entsprechen?
Wie konnen sie dazu befdhigt werden, ihre Beschiftigungsfahigkeit und Qualifikati-
on {liber das gesamte Erwerbsleben hinweg zu erhalten bzw. zu erneuern?

— Wie kann der Verlust an Kompetenz und Erfahrung, der mit dem Ausscheiden der
geburtenstarken Jahrgénge aus dem Erwerbsleben verbunden sein wird, kompensiert
werden? Welche Strategien des Wissenstransfers und des Generationenaustauschs
stehen in diesem Zusammenhang zur Verfiigung?

— Wie konnen Unternehmen fiir den demographisch bedingten Strukturwandel sensibi-
lisiert werden, wie konnen sie sich auf ihn einstellen, und wie konnen sie bei dieser
Aufgabe unterstiitzt werden?''

Die Wirtschaft sieht sich — heute bereits beginnend, in absehbarer Zukunft verstirkt

einsetzend — mit drei grundlegenden, demographiebedingten Trends konfrontiert, die

allerdings in der betrieblichen personalpolitischen Realitdt noch zu wenig beachtet oder
in die vermeintlich ferne Zukunft verlagert werden: mit dem Mangel an jlingeren

Nachwuchskriften, mit dem Altern der Belegschaften und mit dem generellen Riick-

gang des Erwerbspersonenpotenzials.'? Dass die Innovations- und Wettbewerbsfihig-

keit der Unternehmen in Zukunft mit deutlich alternden Belegschaften aufrechterhalten
werden muss, wird heute von niemandem mehr ernsthaft bestritten. In diesem Zusam-
menhang wird in Wissenschaft und Politik derzeit eine zweigleisige Strategie gefordert:

— Zum einen geht es darum, die heute bereits dlteren Arbeitnehmer an die Erfordernis-
se der modernen wirtschaftlichen Bedingungen heranzufiihren, ihre Moglichkeit zum
langeren Verbleib im Erwerbsleben zu steigern bzw. dltere Arbeitslose wieder in das

Erwerbsleben zu integrieren. Diese Zielsetzung, die auch im Rahmen der ,,Biindnis

" Vgl. Weimer/Mendius/Kistler (2001), 25 f.; Kistler/Huber (2002), 15 f.; Buck (2003), 9.
12 Vgl. Kochling (2003), 236 f.
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fiir Arbeit“-Gespriche seit 2001 explizit formuliert worden ist, kann als reaktiv be-
zeichnet werden. "

— Zum anderen sind priaventive MafBlnahmen zum langfristigen Erhalt der Beschifti-
gungsfahigkeit der heute 30- bis 50-Jdhrigen, also jener, die in naher bis mittlerer
Zukunft die Gruppe der élteren Arbeitnehmer bilden werden, bereits heute erforder-
lich, um den 6konomischen Folgen des demographischen Wandels priventiv zu be-
gegnen. Dies bedingt eine vorausschauend gestaltete, auf die gesamte Erwerbsbio-
graphie gerichtete Bildungs- und Beschéiftigungspolitik, die der Entstehung altersty-
pischer Risiken und Beschiftigungsprobleme vorbeugt.'*

In diesem Forschungsfeld ist die vorliegende Arbeit zu verorten. Aus industriesoziolo-

gischer Perspektive wendet sie sich der zentralen Fragestellung zu, mit welchen Strate-

gien und Konzepten auf betrieblicher Ebene angemessen und nachhaltig auf die gesell-
schaftlichen Alterungsprozesse reagiert werden kann. Das zugrunde liegende Verstind-
nis von Industriesoziologie ldsst sich im Anschluss an Schumann als eine Analyse der
bestehenden, unzulidnglichen sozialen Verhiltnisse bezeichnen, die die Augen 6ffnen
sollte fiir Verdanderungspotenziale in Richtung auf eine verniinftigere und menschen-
wiirdigere Gesellschaft.'> Derartige Verinderungspotenziale werden in der vorliegenden
Arbeit nicht — wie in der marxistisch orientierten Auspragung der Industriesoziologie —
in einem grundsitzlichen Systemwechsel gesehen, sondern in Fortschritten innerhalb
der marktwirtschaftlich verfassten, kapitalistischen Wirtschaftsordnung, die von Arbeit-
gebern, Arbeitnehmern und Politik konsensual zu initiieren und zu tragen sind. Dass
derartige Fortschritte hin zu einer humaneren Wirtschaftsweise moglich sind, hat die
okonomische Entwicklung seit den 70er Jahren (Riickgang des Taylorismus, Siegeszug
neuer Produktionskonzepte) eindeutig erwiesen.'® Industriesoziologie kann durch kriti-
sche Forschung dazu beitragen, diese Fortschritte weiter zu intensivieren. In diesem

Sinn ist ihre Aufgabe nicht nur Analyse, sondern auch Anregung fiir die Gestaltung der

okonomischen Verhiltnisse, auch um dieses wichtige Feld nicht der stark funktionalis-

tisch und mechanistisch orientierten Betriebswirtschaftslehre allein zu iiberlassen. Dies
bedeutet allerdings nicht, dass sie zu einer soziologisch fundierten Unternehmensbera-

tung verkommen sollte; Grundsatz industriesoziologischer Forschung muss stets sein,

3 Vgl. Husemann et al. (2003), 52.

14 Vgl. Frerichs (1998), 13; Zahn-Elliott (2001), 8; Kistler/Huber (2002), 19; Morschhéuser (2003), 61.
> Vgl. Schumann (2003), 136.

Vgl. dazu und zu den Wandlungen der Aufgaben und des Selbstverstdndnisses der Industriesoziologie
im Rahmen dieser Entwicklungen Deutschmann (2002), 20-26.
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die Perspektive der Gesellschaft einzunehmen und nicht die des einzelnen Unterneh-

mens.”

Auf dieser theoretischen Grundlage ist die vorliegende Untersuchung in drei Schritten

aufgebaut:

1.

Analyse der bestehenden sozialen Verhéltnisse: Auf der Grundlage der Darstellung
des demographischen Problemdrucks wird zunéchst der derzeitige Umgang mit dlte-
ren Arbeitnehmern als gesellschaftliche Fehlentwicklung gedeutet (Kapitel 2). Die
Facetten dieser Fehlentwicklung im sozialen, politischen und 6konomischen Bereich
werden diskutiert. In einem weiteren Schritt werden die Stirken und Schwéchen élte-
rer Arbeitnehmer analysiert, um daraus problemgerechte Handlungsstrategien ablei-
ten zu konnen (Kapitel 3). Dies erfolgt anhand der Verkniipfung von Forschungser-
gebnissen aus Gerontologie, Medizin, Arbeitswissenschaft, Padagogik, Betriebswirt-
schaft, Soziologie und Politologie.

Skizzierung der Verdnderungspotenziale: Auf der Grundlage der Situationsanalyse in
Kapitel 2 und 3 werden die Verdnderungserfordernisse und Verdnderungspotenziale
auf betrieblicher Ebene herausgearbeitet. Die zentrale Frage lautet: Welche Moglich-
keiten stehen den Unternehmen zur Verfiigung, um im Rahmen einer nachhaltigen,
alternsgerechten Personalentwicklung eine angemessene Antwort auf die demogra-
phische Herausforderung zu finden? Zur Beantwortung dieser Frage werden zunéchst
problemgerechte Handlungsstrategien zu einer alternsgerechten Ausgestaltung der
Erwerbsarbeit entwickelt und diskutiert (Kapitel 4.1 und 4.2). Aus diesen Strategien
wird ein eigenes Integratives Handlungskonzept zur alternsgerechten Personal-
entwicklung erarbeitet, das Wege zu einem sowohl humanen wie auch 6konomisch
sinnvollen Umgang mit den demographischen Herausforderungen aufzeigt (Kapitel
4.3). Es wird demonstriert, wie dieses Handlungskonzept konkret im Unternehmen

implementiert und durchgefiihrt werden kann.

. Empirische Untersuchung: In einer qualitativen empirischen Studie wird das erarbei-

tete Handlungskonzept auf seine Akzeptanz und Realisierbarkeit hinterfragt (Kapitel
5). Zu diesem Zweck werden problemzentrierte Experteninterviews mit leitenden
Personalentwicklern aus verschiedenen Wirtschaftssektoren durchgefiihrt und mit

Hilfe inhaltsanalytischer Methoden ausgewertet.

Vgl. Deutschmann (2002), 52. Auch Schumann (2003), 153 spricht im Hinblick auf die Industrieso-
ziologie von den ,,Chancen einer von ihr aktiv beeinflussten und weitergetriebenen Arbeitspolitik
[...], die auch ohne Systembruch die Potenziale fiir betrieblichen und gesellschaftlichen Fortschritt
und miindiges Verhalten verbessert™.
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Die Vorgehensweise der Arbeit im Einzelnen wird am Beginn der jeweiligen Kapitel
erdrtert. Im folgenden Abschnitt sollen zunichst einige definitorische Uberlegungen
zum Begriff des ,,dlteren Arbeitnehmers* bzw. der ,,dlteren Arbeitnehmerin®'® vorange-
stellt werden, da dieser Begriff in Teilen des wissenschaftlichen und erst recht des poli-

tischen Diskurses unreflektiert und hochst unterschiedlich verwendet wird.

1.2 Zum Begriff des ,,alteren Arbeitnehmers*

Eine einheitliche, allgemein anerkannte Altersgrenze, ab wann eine Person als ,,lterer
Arbeitnehmer* anzusehen ist, existiert nicht und wire auch, wie im Folgenden zu zeigen
sein wird, der differenzierten Realitit nicht angemessen. Dort, wo aus pragmatischen
Griinden die Festsetzung einer Altersgrenze unumgénglich ist, etwa in der Statistik oder
in der Gesetzgebung, variieren die Werte zwischen 40 und 55 Jahren. Der amerikani-
sche Age Discrimination of Employment Act (ADEA), der éltere Mitarbeiter vor Dis-
kriminierung schiitzen soll, umfasst alle Mitarbeiter im Alter ab 40 Jahren."” Die OECD
bezeichnet Personen als dltere Arbeitnehmer, die in der zweiten Hilfte des Berufslebens
stehen, noch nicht das Pensionsalter erreicht haben, gesund und arbeitsfdhig sind; unter-
schieden wird zwischen ,,alternden Arbeitnehmern (40 bis 55 Jahre) und ,,dlteren* Ar-
beitnehmern (55 Jahre bis zum Renteneintritt).’ Die Statistiken der Bundesagentur fiir
Arbeit weisen als ,,iltere Arbeitslose* Personen ab 45 aus; bei den Teilnehmern an ar-
beitsmarktpolitischen MaBlnahmen werden Personen ab 50 Jahren gesondert ausgewie-
sen, und diese Altersgrenze liegt auch der Vermittlungsaktion der BA fiir dltere Arbeits-
lose ,,50plus — die konnen es“ zugrunde.*' Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung setzt eine flieBende Grenze zwischen 45 und 55 Jahren an.*? In der Wissenschaft
finden sich bevorzugt vier Altersgrenzen: das 40. Lebensjahr in Studien {iber Branchen
mit ,,harten* Arbeitsbedingungen (z.B. Eisen- und Stahlindustrie), das 45. Lebensjahr in
Studien zur Feststellung kritischer Altersschwellen sowie das 50. und 55. Lebensjahr in
Studien zur Arbeitsmarktsituation alterer Arbeitnehmer. In systematischen Befragun-

gen von Personalverantwortlichen wird meist das 50. Lebensjahr als Ubergangsschwelle

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden — sofern beide Geschlechter gemeint und keine
geschlechtsspezifischen Differenzierungen erforderlich sind — nur die mannliche Form verwendet.

" Vgl. Bruggmann (2000), 6.

2 Vgl. Bontrup/Frey (2002), 400.

21 Vgl. Koller/Gruber (2001), 487.

22 Vgl. Husemann et al. (2003), 22.

2 Vgl. Maier (1997), 26.
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zum Status des ,,dlteren Arbeitnehmers® genannt, wobei betriebsbedingte Streuungen

zwischen dem 45. und 55. Lebensjahr festzustellen sind.**

Derartige Setzungen konnen jedoch nicht mehr als forschungs- oder handlungspragma-

tische Hilfskonstruktionen sein. Der Realitit werden sie nicht gerecht; zu differenziert

ist die Situation dlterer Arbeitnehmer in unserer Zeit, als dass sie mit einer festen Al-

tersgrenze abgebildet werden konnte. Schon der Begriff ,,Alter* allein — ohne den spezi-

fischen Bezug zum Erwerbsleben — umfasst verschiedene Dimensionen:

Chronologisches Alter: Zeitspanne seit der Geburt.

Biologisches Alter: physiologische und anatomische Verdanderungen, die interindivi-
duell bei gleichem chronologischen Alter betrachtlich differenzieren kdnnen.
Soziales Alter: Altersstatus, der sich an der gesellschaftlichen Zuschreibung be-
stimmter Altersmerkmale orientiert.

Psychologisches Alter: Veranderungen in Bediirfnissen, Erwartungen und Verhalten,
die interindividuell ebenfalls betrichtlich variieren konnen.

Funktionales Alter: Altersstatus, der sich an der Féahigkeit eines Individuums orien-
tiert, die Leistungsanforderungen seiner Umwelt zu erfiillen.

Subjektives Alter: Wahrnehmung des eigenen Alters.”

All diese Altersdimensionen sind fiir die Situation dlterer Arbeitnehmer relevant. Hinzu

kommen folgende Differenzierungskriterien, die sich aus der jeweiligen Stellung im

Erwerbsleben ergeben:

berufsspezifische (Bsp.: ein Arbeiter ,,altert* schneller als ein Professor),
betriebsspezifische (Bsp.: in alteingesessenen bzw. kleinen Betrieben liegt die Al-
tersgrenze hoher als in neu gegriindeten bzw. groBBen Unternehmen),
titigkeitsspezifische (Bsp.: bei Tétigkeiten, die eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit
und Schnelligkeit verlangen, liegt die Altersgrenze niedriger als bei jenen, die grof3e
Exaktheit und Genauigkeit voraussetzen),

geschlechtsspezifische (bei Frauen liegt die Altersgrenze tendenziell niedriger als bei
Minnern),

arbeitsmarktspezifische (je hoher die Arbeitslosigkeit liegt, desto stiarker werden &lte-

re Arbeitnehmer zur betriebswirtschaftlichen ,,Dispositionsmasse),

24
25

Vgl. z.B. Georg/Frerichs (1999), 165; Koller/Gruber (2001), 487.

Vgl. Bruggmann (2000), 6-9. Es ist das Verdienst der differenziellen Gerontologie, seit den 80er
Jahren auf die Interdependenzen und Verschrinkungen dieser verschiedenen Altersdimensionen auf-
merksam gemacht zu haben. Nicht von Bedeutung im Zusammenhang der vorliegenden Arbeit ist
hingegen die Ausdifferenzierung der Altersphase in mehrere, zeitlich aufeinander folgende Teilab-
schnitte, z.B. in die ,,jungen Alten®, die ,,Alten*, die ,,Hochbetagten* und die ,,Langlebigen*; vgl.
Prahl/Schroeter (1996), 12 f.
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— branchenspezifische (Bsp.: in Zukunftsbranchen liegt die Altersgrenze in der Regel
niedriger als in traditionellen Wirtschaftszweigen).*®

Eine feste Altersgrenze fiir den Ubergang in den Status des ,,ilteren Arbeitnehmers* zu

benennen, ist kaum mdglich. So sind in empirischen Untersuchungen fiir verschiedene

Bereiche bzw. Aspekte des Erwerbslebens kritische Altersschwellen ermittelt worden,

die z.T. erhebliche Streuungen aufweisen:

— Bereits vom 36. Lebensjahr an gehen die beruflichen Aufstiegschancen zuriick, bei
den Frauen die Vermittlungschancen auf dem Arbeitsmarkt.

— Ab dem 39. Lebensjahr sinkt die betriebliche Mobilitdtsbereitschatft.

— Vom 40. Lebensjahr an ldsst die Teilnahme an beruflichen Weiterbildungsmalnah-
men nach, und auch fiir die Ménner sinken die Vermittlungschancen auf dem Ar-
beitsmarkt.

— Mit 43 Jahren erfolgt durchschnittlich der Ausstieg aus der Akkordarbeit, mit 45 Jah-
ren der Ausstieg aus der Schichtarbeit.

— Ab dem 45. Lebensjahr beginnen in ,,harten* Branchen wie der Eisen- und Stahlin-
dustrie gehduft Erwerbsminderungen aus gesundheitlichen Griinden, in anderen
Branchen ab dem 51. Lebensjahr.

— Jenseits der 48 steigt die Dauer der Arbeitslosigkeit signifikant an.

— Im Alter von 53 Jahren nehmen Arbeitnehmer durchschnittlich erstmals individuelle
Leistungseinschrinkungen wahr.”’

All diese Durchschnittswerte variieren wiederum in Abhéngigkeit von den oben ge-

nannten Differenzierungskriterien. Aufgrund dieser Unmoglichkeit, eine feste Alters-

grenze flir die Gruppe der élteren Arbeitnehmer zu bestimmen, schlief3t sich die vorlie-
gende Untersuchung der Begriffsbestimmung an, die im Rahmen des sozialpolitikwis-
senschaftlichen Ansatzes entwickelt worden ist. Als Ausgangspunkt dienen hier die
sozialen Risiken, denen dltere Arbeitnehmer in besonderem Maf} unterliegen: das Risiko
veraltender Qualifikationen, das Risiko nachlassender Gesundheit bzw. Leistungsféhig-
keit, das erhohte Arbeitslosigkeitsrisiko, das Risiko fehlender Karriereperspektiven so-
wie das Risiko der vorzeitigen bzw. unfreiwilligen Verrentung/Pensionierung.”® Als
»altere Arbeitnehmer* werden daher in der vorliegenden Untersuchung Personen be-

zeichnet, die (noch) im Erwerbsleben stehen und dabei den oben genannten altersbezo-

% Vgl. Maier (1997), 23 f.

2 Vgl. Maier (1997), 26; Clemens (2001), 17 £.

2 zum sozialpolitikwissenschaftlichen Ansatz vgl. etwa Maier (1997), 59-61; Frerichs (1998), 63—65;
Bruggmann (2000), 10 f.
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genen Risiken unterliegen; dabei wird davon ausgegangen, dass diese Risiken im Alter
zwischen 35 und 55 Jahren manifest werden und sich dann im weiteren Erwerbsverlauf
tendenziell verschirfen. Wo den Ausfiihrungen und Analysen statistische Berechnungen
zugrunde liegen, wird es allerdings unvermeidlich sein, den dort festgelegten Alters-

grenzen zu folgen, die in der iiberwiegenden Mehrzahl bei 50 Jahren liegen.

1.3 Leitlinien und offene Fragen der Forschung

Zur praziseren Verortung der vorliegenden Untersuchung in der Forschungslandschaft
sollen im Folgenden sowohl die wesentlichen Leitlinien der Forschung der letzten 10
Jahre als auch die derzeit drdngendsten offenen Fragen innerhalb des Untersuchungsfel-
des knapp skizziert werden.

Die aktuelle Debatte um Alter und Erwerbsarbeit begann Ende der 80er, Anfang der
90er Jahre unter dem Eindruck demographischer Prognosen und absehbarer Probleme
der Rentenversicherung mit Pionierarbeiten, in denen erstmals Modelle der Verlange-
rung der Lebensarbeitszeit diskutiert wurden.”” Wichtige Grundlagen fiir die weitere
Forschung legte 1992 ein gemeinsam von Bundesforschungsministerium und Bundes-
arbeitsministerium veranstalteter Kongress zum Thema ,,Alter und Erwerbsarbeit der
Zukunft®, der einen Uberblick iiber die vorliegenden Forschungsergebnisse und betrieb-
lichen Projekte vermittelte.”® Von groBer Bedeutung fiir die Intensivierung der For-
schung war auch ein Projekt der ,,Europdischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens-
und Arbeitsbedingungen* in Dublin zum Thema ,,Uberwindung von Altersbarrieren bei
der Einstellung und Qualifizierung von Mitarbeitern®, in dessen Rahmen zwischen 1992
und 1994 in mehreren EU-Staaten Vergleichsstudien durchgefiihrt wurden.*!

Wichtige Signale setzten Mitte der 90er Jahre Bundestag und Bundesregierung. Der
Bundestag richtete 1994 die Enquéte-Kommission ,,Demographischer Wandel ein, die
die Auswirkungen der demographischen Entwicklung prospektiv bis 2050 abschétzen
sollte. Sie gab zahlreiche Einzelstudien in Auftrag und resiimierte ihre Arbeit in zwei
Zwischenberichten 1994/98 und einem Abschlussbericht 2002.%* Wichtige Impulse fiir

die Forschung gab auch der 1996 vom Bundesbildungsministerium initiierte Forder-

* Hier sind vor allem die Arbeiten von Bicker und Naegele zu nennen: Bicker/Naegele (1989; 1993a;

1993b).

Dokumentiert in Bullinger et al. (1993).

Ergebnisse dokumentiert in Walker (1997).

32" Deutscher Bundestag (1994; 1998; 2002). Vgl. auch Naegele (2002).

30
31
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schwerpunkt ,,Demographischer Wandel und die Zukunft der Erwerbsarbeit®, der Ver-

bundvorhaben zu den Schwerpunkten ,,Arbeits- und Innovationspotenziale im Wandel®,

,Begrenzte Titigkeitsdauer und neue Arbeitszeitmodelle fiir Altere®, ,Innovation bei

verdnderten Altersstrukturen® und ,,Innovation, Belegschaftsstrukturen und Altern im

Betrieb“ umfasste.”” Die Ergebnisse des im Jahr 2000 abgeschlossenen Forderschwer-

punkts haben verdeutlicht, dass sich die Auseinandersetzung mit dem demographischen

Wandel nicht auf die dlteren Arbeitnehmer von heute beschrinken darf, sondern dass

ein Paradigmenwechsel hin zu einem préiventiven, altersneutralen, auf Lebensverldufe

und Erwerbsbiographien gerichteten Handeln erforderlich ist.**

Um die im Rahmen der geforderten Verbundprojekte erarbeiteten Losungsansitze auf

thre Praktikabilitdt zu iiberpriifen, hat das Bundesministerium fiir Bildung und For-

schung in Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation im Herbst 1999 das Transferprojekt ,,Offentlichkeits- und Marketingstrategie
demographischer Wandel initiiert. Das Projekt zielt auf Beratung beziiglich betriebli-
cher und iiberbetrieblicher Losungsmdglichkeiten sowie auf die Gestaltung exemplari-
scher Good-Practice-Beispiele. Die wesentlichen Ziele sind, ein vorurteilsfreies Bild
iiber iltere Erwerbspersonen zu erzeugen, die Beschiftigungschancen Alterer zu erhd-
hen, berufliche Kompetenzen iiber die gesamte Erwerbsbiographie zu aktivieren und zu
fordern, die Zusammenarbeit unterschiedlicher Altersgruppen im Betrieb zu verbessern,
die betriebliche Leistungs- und Innovationsfahigkeit zu erhalten bzw. zu steigern sowie

Handlungsoptionen fiir Unternechmen, Verbinde und Politik herauszuarbeiten.”

Im Umfeld dieser Projekte sind in den letzten Jahren zahlreiche Forschungsarbeiten

entstanden. Sie lassen sich zu folgenden Themenbereichen systematisieren:

— Qualifizierung und berufliche Weiterbildung dlterer Arbeitnehmer. In diesen Bereich
fallen vor allem Untersuchungen zum Qualifizierungsniveau élterer Beschéftigter, zu
Konzepten der Erwachsenenbildung fiir ein ,,lebenslanges Lernen*, zu Konzepten
des Lernens am Arbeitsplatz sowie zu allgemeinen Qualifizierungskonzepten vor
dem Hintergrund des demographischen Wandels.*

— Altersrelevante Personalpolitik. Studien zu diesem Themenkomplex beschéftigen

sich u.a. mit betrieblichen Altersstrukturen und der Ausgestaltung der Generationen-

3 Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse in Pack et al. (2000). Vgl. auch BMFSFJ (2001), 31.

3% Vgl. Zahn-Elliott (2001), 7.

33 Vgl. Buck (2001), 13 f.; Clemens (2001), 59 f.; Marstedt/Miiller (2003), 25 f.

36 Vgl. u.a. Jasper (2000); Koller/Plath (2000); Schemme (2001); Behringer (2002); Puhlmann (2002);
Zedler (2003).
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beziehungen, mit innovativen Arbeitszeitmodellen, die den gesamten Erwerbsverlauf
umfassen, mit den Potenzialen vorausschauender Laufbahngestaltung sowie mit den
Chancen und Merkmalen einer integrativen, altersdifferenzierten Personalpolitik.®’

— Integration dlterer Arbeitnehmer in innovative betriebliche Organisationsstrukturen.
Hier geht es in erster Linie um Konzepte der Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisa-
tion, die darauf abzielen, éltere Arbeitnehmer in moderne arbeitsorganisatorische
Strukturen wie z.B. Gruppenarbeit, Lean Production etc. zu integrieren.’®

— Intergenerativer Wissenstransfer im Unternehmen. Diese Studien zielen iiberwiegend
darauf ab, Konzepte zu entwickeln, wie das Erfahrungswissen &lterer Arbeitnehmer
fiir betriebliche Innovationsprozesse fruchtbar gemacht und an jliingere Generationen
transferiert werden kann.*

— Gesundheitsforderung und Gesundheitsmanagement. Eine breite Diskussion ist in
den letzten Jahren schliellich zu Konzepten der betrieblichen Gesundheitsférderung
und des betrieblichen Gesundheitsmanagements entstanden, die darauf abzielen, die
belastungsbedingten gesundheitlichen Verschleilerscheinungen, die allerdings nach
Tatigkeitsarten differenziert werden miissen, im Lauf der Erwerbsbiographie so weit
wie moglich zu minimieren.*

Im Rahmen dieser Studien sind zahlreiche Einzelvorschlége erarbeitet worden, wie ers-

tens é&ltere Arbeitnehmer stirker als bisher ins Erwerbsleben integriert (bzw. rein-

tegriert) werden konnen und wie zweitens Unternehmen auch mit alternden Belegschaf-
ten ihre Innovationskraft erhalten und sich im Wettbewerb behaupten konnen. Buck
stellt fest, dass die Debatte seit dem Jahr 2001 nochmals an Breite und Tiefe gewonnen

habe, und merkt an:

Woran es aber noch fehlt, ist eine breite und rasche Durchsetzung von Losungskonzepten, die ange-
sichts der Brisanz und Dringlichkeit der zu bewiltigenden Probleme sowohl auf betrieblicher als auch
auf iiberbetrieblicher Ebene geboten sind.*'

An diesem Punkt soll die vorliegende Untersuchung ansetzen. Aus der Skizzierung der

demographischen, sozialen, politischen und 6konomischen Rahmenbedingungen und

7 Vgl. zu betrieblichen Altersstrukturen und Generationenbeziehungen Kochling (2000); Nienhiiser

(2000); zu innovativen Arbeitszeitmodellen Barkholdt (1998); Boulin/Hoffmann (2001); Husemann et
al. (2003); Zimmermann (2003); zur vorausschauenden Laufbahngestaltung Behrens (2001); zur al-
tersgerechten Personalpolitik Grauer (1998); Gatter (1999); Bohne/Wagner (2002); Nienhiiser (2002).

* Vgl. u.a. StrauB (1997); Katenkamp (2000).

% Vgl. zum Erfahrungsbegriff Behrend (2000b); zum intergenerativen Wissenstransfer Bruggmann
(2000); Wilke (2001).

% Vgl. u.a. Buck (2002); Elkeles (2002); Huber (2002); Meierjiirgen (2002); Badura (2003).

I Buck (2003), 12.
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aus der interdisziplindren Analyse der Stirken und Schwichen édlterer Arbeitnehmer
sollen alternsgerechte Strategien und Konzepte zur Bewiltigung der negativen Folgen
der demographischen Herausforderung im Bereich der Erwerbswelt abgeleitet werden.
Dabei baut die Untersuchung auf der vorhandenen Forschung auf, sucht aber mit der
Erarbeitung und empirischen Uberpriifung eines eigenen Handlungskonzeptes gleich-

zeitig liber sie hinauszugehen.



2 Der demographische Wandel und der Umgang mit alteren Arbeitnehmern 14

2 Problemanalyse: Der demographische Wandel und der
gesellschaftliche Umgang mit édlteren Arbeitnehmern

Das folgende Kapitel zeichnet den Zusammenhang zwischen der Verdnderung der Be-
volkerungsstruktur und dem Arbeitsmarkt in den wichtigsten Facetten nach. Das Kapitel
besteht aus drei Abschnitten:

1. Zunéchst ist es erforderlich, die fiir die Entwicklung des Arbeitskrafteangebots
bzw. Erwerbspersonenpotenzials und seiner Altersstruktur relevanten Grundlinien
des demographischen Wandels aufzuzeigen (Kapitel 2.1). Dabei geht es darum zu
verdeutlichen, dass die 6konomische Bedeutung ilterer Arbeitnehmer in Zukunft
notwendigerweise in erheblichem Ausmall zunehmen wird. Um den demographi-
schen Problemdruck so aktuell und verldsslich wie moglich darzustellen, wird auf
die jlingsten Zahlen und Projektionen vor allem des Statistischen Bundesamtes
und des Bielefelder Instituts fiir Bevolkerungsforschung und Sozialpolitik zu-
riickgegriffen.

2. In den Abschnitten 2.2 bis 2.4 wird herausgearbeitet, dass der derzeitige Umgang
mit dlteren Arbeitnehmern in unserer Gesellschaft vor dem Hintergrund des de-
mographischen Wandels und der 6konomischen Erfordernisse wie auch aus all-
gemeinen ethischen Uberlegungen heraus nicht problemldsend ist. Zum anderen
sollen jiingste Entwicklungen diskutiert werden, die Fortschritte hin zu einem fiir
die Problemlosung angemesseneren Umgang mit élteren Arbeitnehmern sichtbar
werden lassen. Dies betrifft folgende Bereiche: das gesellschaftliche Altersbild, in
dem das traditionelle Defizitmodell des Alters nach wie vor prigend ist, seine
Dominanz aber angesichts des Aufschwungs der differenziellen Gerontologie ein-
zubiiBen beginnt (Kapitel 2.2); die Politik, in der nach jahrzehntelangen Bemii-
hungen um eine Verkiirzung der Lebensarbeitszeit seit den 90er Jahren Bestre-
bungen zur verstirkten Integration Alterer in das Erwerbsleben erkennbar sind
(Kapitel 2.3); und die Ebene der 6konomischen Akteure, auf der der Frithverren-
tungstrend nach wie vor dominiert, aber angesichts der aktuellen Entwicklung
seinen Hohepunkt {iberschritten haben diirfte (Kapitel 2.4).

3. AbschlieBend werden die Folgen dieses verfehlten gesellschaftlichen Umgangs mit
dlteren Arbeitnehmern diskutiert. Eine iiberwiegend auf statistischem Material beru-

hende Darstellung zeigt die reale Stellung élterer Beschiftigter im Erwerbsleben auf
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(Erwerbs- und Arbeitslosenquoten, Erwerbsbeteiligung, Rolle in der Altersstruktur
der Belegschaften; Kapitel 2.5). AuBBerdem werden die Leitlinien dreier zentraler
Debatten nachgezeichnet, die sich in den letzten Jahren an dem Missverhéltnis zwi-
schen der demographischen und 6konomischen Entwicklung und der gesellschaftli-
chen Stellung &lterer Arbeitnehmer entziindet haben: die Fragen, (1) ob es in Zukunft
zu einem Arbeitskridftemangel in der deutschen Wirtschaft kommen wird, (2) ob al-
ternde Belegschaften die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
gefdhrden, (3) ob das derzeitige System der Altersversorgung in Zukunft aufrechter-
halten werden kann bzw. wie es zu reformieren ist (Kapitel 2.6). Diese Debatten lei-

ten direkt zu den folgenden Kapiteln iiber.

2.1 Die demographische Herausforderung

2.1.1 Projektionen des demographischen Wandels

Als Grundlage der folgenden Darstellung dienen die Zahlen verschiedener Bevolke-
rungsprognosen, die miteinander in Beziehung gesetzt werden sollen. Die aktuellsten
Daten liefert die 10. koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen
Bundesamtes, die auf der Basis des Bevolkerungsstandes zum 31.12.2001 durchgefiihrt
wurde und einen Projektionszeitraum bis zum Jahr 2050 aufweist.*> Ahnlich aktuell und
umfassend sind die demographischen Vorausberechnungen, die Birg und Flothmann
vom Institut fiir Bevolkerungsforschung und Sozialpolitik der Universitit Bielefeld im
Jahr 2000 im Auftrag des Gesamtverbands der deutschen Versicherungswirtschaft
durchfiihrten.” Erginzend werden weitere Prognosen verschiedener Institutionen he-
rangezogen.**

Bevor die Ergebnisse der Berechnungen dargestellt und diskutiert werden, ist es
notwendig, auf die zugrunde liegenden Annahmen zu den entscheidenden Stellgro-

Ben fiir die demographische Entwicklung einzugehen, da deren Justierung die Er-

gebnisse determiniert. Im Einzelnen handelt es sich um die drei folgenden grundle-

# Statistisches Bundesamt (2003). Fiir die vorliegende Arbeit wurde die vorab publizierte CD-ROM-

Version benutzt, so dass die Zahlen bzw. Textstellen hier nicht mit Seitenangabe nachgewiesen wer-
den koénnen.

Birg (2002); Birg/Flothmann (2002). Aktueller Anlass der Berechnungen war die Rentenreform.

Siehe die vergleichende Gegeniiberstellung in Sing (2002), 67-69 sowie die Angaben in den Fuinoten.

43
44
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genden Parameter: den Fertalititsprozess, den Mortilitdtsprozess und den Migrati-

onsprozess.

1.

Die Fertilitdt stellt die wichtigste demographische Einflussgrofle dar. Sie wird in
der Regel mit der ,,zusammengefassten Geburtenziffer quantifiziert, der Zahl der
Lebendgeburten pro Frau.*® Um den Bestand einer Bevélkerung zu erhalten, ist ei-
ne zusammengefasste Geburtenziffer von 2,1 erforderlich. Dieser Wert ist in der al-
ten Bundesrepublik bis in die 60er Jahre, in der DDR bis in die 70er Jahre des 20.
Jahrhunderts permanent erreicht bzw. iiberschritten worden. Seither liegt die Ge-
burtenziffer sowohl in West- als auch in Ostdeutschland kontinuierlich und deutlich
unter dem fiir die Bestandserhaltung erforderlichen Niveau. In Westdeutschland
stellen die 70er Jahre die entscheidende Zasur dar (Riickgang der Geburtenziffer
von 2,02 im Jahr 1970 auf 1,44 im Jahr 1980), in der DDR vor allem die 80er Jahre
(Riickgang von 1,94 im Jahr 1980 auf 1,46 im Jahr 1990).%° In den 90er Jahren ist
die Geburtenziffer in Gesamtdeutschland weiter gesunken (von 1,45 im Jahr 1990
auf 1,38 im Jahr 2000; vgl. Abbildung 1).*’ Diese riicklaufige Tendenz ist vor al-
lem auf die Situation in den neuen Bundesldndern zuriickzufiihren, in denen in die-
ser Umbruchzeit die Geburtenziffer unter den Wert 1 gefallen ist — ein bevolke-
rungsgeschichtlich beispielloser Vorgang, der von Prahl/Schroeter provokant als
,LgroBter Gebirstreik der Weltgeschichte® bezeichnet wird.*® Die Geburtenziffer
liegt damit in Deutschland deutlich unter dem Durchschnitt der EU-Staaten (2000:
1,48); lediglich in Griechenland, Italien, Osterreich und Spanien werden noch nied-

. . 1 49
rigere Werte erreicht.

45

46

47
48
49

Exakt formuliert, gibt die zusammengefasste Geburtenziffer die durchschnittliche Kinderzahl an, die
eine Frau im Lauf ihres Lebens hitte, wenn die Verhéltnisse des jeweils betrachteten Jahres von ihrem
15. bis zu ihrem 49. Lebensjahr gelten wiirden; vgl. Statistisches Bundesamt (2003), o.S.

Vgl. Hohn et al. (1997), 8. Die Wende begann sich in den neuen Bundeslidndern erst 1991 erkennbar
in der Geburtenstatistik niederzuschlagen.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.; Birg (2002), 47 f.

Prahl/Schroeter (1996), 100.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), o.S.
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Abbildung 1: Entwicklung der Geburtenziffer in beiden deutschen Staaten 1950-1990 und im wieder-
vereinigten Deutschland 19902000

Ursachenerkldrungen fiir diese Entwicklung oder Handlungsstrategien, ihr entgegen-
zusteuern, existieren bislang nur in Ansitzen.”' Alle fiir diese Untersuchung ausge-
werteten Prognosen gehen von der Annahme aus, dass die Geburtenziffer in
Deutschland auch in den kommenden Jahrzehnten auf dem derzeit niedrigen Niveau
verharren bzw. allenfalls leicht wieder ansteigen wird. Das Statistische Bundesamt
nimmt fiir die alten Bundeslinder eine konstante Geburtenhadufigkeit von 1,4 bis zum
Jahr 2050 an; dieser Wert werde auch in den neuen Bundesldndern bis zum Jahr
2010 erreicht und dann gehalten.’® Birg kalkuliert mit einer niedrigen Geburtenrate
von 1,4, der er eine hohe Wahrscheinlichkeit beimisst, einer mittleren Geburtenrate
von 1,6, fiir die seiner Meinung nach allerdings eine wesentlich aktivere Familienpo-
litik erforderlich wére, und einer hohen Geburtenrate von 2,1, die er jedoch nur aus
analytischen, nicht aus prognostischen Griinden in die Berechnung aufnimmt.’® Das
Miinchner Institut fiir Wirtschaftsforschung (ifo) setzt die Geburtenziffer mit 1,5 et-
was hoher als das Statistische Bundesamt an, da man hier davon ausgeht, dass sich
die Situation in Deutschland dem EU-Durchschnitt angleichen wird.* Hof legt sei-
nen vier Szenarien Geburtenziffern zwischen 1,2 und 1,7 zugrunde, hélt den oberen
Wert aber nur bei einer grundlegenden Verbesserung der Infrastruktur zur Verein-

barkeit von Familie und Beruf fiir erreichbar.”” Sing kommt in ihrer vergleichenden

50

51

Angaben fiir BRD und DDR nach Héhn et al. (1997), 8; Angaben fiir das wiedervereinigte Deutsch-
land nach Statistisches Bundesamt (2003), o.S.

In der Soziologie sind Erklarungsansétze entwickelt worden, die auf die Desintegration des Familien-
verbandes und den Wandel des Rollenbildes und Rollenverstindnisses der Frau verweisen. Elemente
einer neuen Familienpolitik, die dem Geburtenriickgang entgegenwirken kdnnte, hat der dénische So-
ziologe Esping-Andersen erarbeitet; vgl. Esping-Andersen et al. (2002), 19-20, 29-30, 63-66.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), o.S.

Birg (2002), 103—-114.

Vgl. Werding/Blau (2002), 9.

Vgl. Hof (2001), 20-30.
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Untersuchung verschiedener Bevolkerungsprognosen zu dem Schluss, dass die An-
nahme des Statistischen Bundesamtes, die Geburtenziffer werde bei 1,4 verharren,
am wahrscheinlichsten ist.’® Dies bedeutet, dass auch in den kommenden Jahrzehn-
ten von einer Geburtenziffer auszugehen ist, die nur zwei Drittel des zur Bestandser-

haltung der Bevolkerung erforderlichen Wertes erreicht.

Der Mortalitéitsprozess ist in Deutschland wie in allen Industrieldndern seit dem 19.
Jahrhundert durch einen deutlichen Anstieg der durchschnittlichen Lebenserwartung
gekennzeichnet. Hauptursache dieser Entwicklung ist bis in die 50er Jahre des 20.
Jahrhunderts der Riickgang der Sauglings- und Kindersterblichkeit, der als Folge des
medizinischen Fortschritts sowie der Verbesserungen im Bereich der Erndhrung und
hygienischen Verhiltnisse anzusehen ist.”’ Die durchschnittliche Lebenserwartung
bei Geburt ist in diesem Zeitraum von 40,6 Jahren bei den Méannern bzw. 44,0 Jahren
bei den Frauen (Geburtsjahrgéinge 1891-1900) auf 66,9 bzw. 72,4 Jahre (Geburts-
jahrginge 1960-62) gestiegen.”® In der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts haben sich
die medizinischen Fortschritte bei der Bekdmpfung der Herz-Kreislauf-Erkrankungen,
der Riickgang der Altersarmut sowie die Verbesserung der Wohnverhiltnisse und
Arbeitsbedingungen positiv auf die Lebenserwartung ausgewirkt (vgl. Abbildung
2).” Diese ist weiter angestiegen, wenngleich in geringerem Tempo als in den Jahr-
zehnten zuvor, und erreicht nach den jlingsten Berechnungen (fiir die Geburtsjahr-
ginge 1997-99) Durchschnittswerte von 74,4 Jahren bei den Ménnern bzw. 80,6 Jah-
ren bei den Frauen.”” Gestiegen ist in den vergangenen Jahrzehnten aufgrund der sin-
kenden Sterbewahrscheinlichkeit im hoheren Alter vor allem die so genannte ,,ferne-
re Lebenserwartung®, die nicht von der Geburt an, sondern von einem bestimmten,
bereits erreichten Alter aus gemessen wird. Hatten 60-Jéhrige in den Jahren 1970/72
durchschnittlich noch 15,3 Jahre (Méanner) bzw. 19,1 Jahre (Frauen) zu leben, so
betragen die entsprechenden Werte in den Jahren 1997/99 bereits 19 bzw. 23 Jahre.*'

56
57
58

59
60

61

Vgl. Sing (2002), 67.

Vgl. Riirup (2000), 74; Prahl/Schroeter (1996), 94 f.

Zahlen fiir 1891-1900 nach Birg/Flothmann (2002), 389; Zahlen fiir 1960-1962 nach BMFSFJ
(1998), 61. Die Zahlen fiir 19601962 gelten nur fiir die Bundesrepublik; in der DDR lag die Lebens-
erwartung etwas niedriger (66,5 bzw. 71,4 Jahre).

Vgl. Birg/Flothmann (2002), 389; Prahl/Schroeter (1996), 94-96.

Vgl. Birg/Fléthmann (2002), 389. Dabei liegen die Durchschnittswerte in den neuen Bundeslidndern
um etwa 2 Jahre niedriger als in den alten Bundesldndern; vgl. BMFSFJ (1998), 61; Lehr (2000), 28.
Zahlen fiir 1970/72 nach BMFSFJ (1998), 61; Zahlen fiir 1997/99 nach BMFSFJ (2001), 14. Die
Zahlen fiir 1970/72 gelten nur fiir die Bundesrepublik; in der DDR lagen die Werte geringfiigig nied-
riger (15,2 bzw. 18,3 Jahre). Vgl. allgemein Riirup (2000), 74 f.
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Abbildung 2: Entwicklung der durchschnittlichen Lebenserwartung bei Geburt in den alten Bundes-
lindern (oben) bzw. neuen Bundeslindern (unten) fiir die angegebenen Geburtsjahrginge®

Alle fiir diese Untersuchung herangezogenen Prognosen gehen davon aus, dass sich
die Steigerung der Lebenserwartung, vor allem der ferneren Lebenserwartung, in den
kommenden Jahrzehnten fortsetzen wird, allerdings in weiter abgeschwichtem Tem-
po. Als Triebkrifte dieses Prozesses werden in erster Linie weitere Verbesserungen
in der medizinischen Versorgung und sozialen Lage der Bevolkerung sowie ein Be-
deutungszuwachs gesundheitsbewusster Lebensweisen angefiihrt. Das Statistische
Bundesamt rechnet im Basisszenario der 10. koordinierten Bevolkerungsvorausbe-
rechnung fiir das Jahr 2050 mit einer Lebenserwartung bei Geburt von 81,1 Jahren
(Ménner) bzw. 86,6 Jahren (Frauen) sowie einer ferneren Lebenserwartung der 60-
Jahrigen von 23,7 Jahren (Ménner) bzw. 28,2 Jahren (Frauen).” Die Annahmen der
9. koordinierten Bevolkerungsvorausberechnung wurden somit erheblich nach oben
korrigiert.** Dieser Tendenz schlieBt sich das Miinchner Institut fiir Wirtschaftsfor-
schung an, allerdings nicht in gleichem AusmaB; hier rechnet man fiir das Jahr 2050
mit einer Lebenserwartung bei Geburt von 80 bzw. 85 Jahren.” Sing zeigt in ihrem
Vergleich verschiedener Prognosen der letzten Jahre, dass die Lebenserwartung bei

Geburt fiir das Jahr 2050 auf 75,5 bis 81,4 Jahre (Ménner) bzw. 81,7 bis 86,4 Jahre

Angaben fiir die Geburtsjahrginge 1949/51 bis 1992/94 nach BMFSFJ (1998), 61; Angaben fiir die
Geburtsjahrgiange 1997/99 nach Birg/Flothmann (2002), 389.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S. Die anderen Szenarien setzen eine geringer steigende Le-
benserwartung (78,9 bzw. 85,7) bzw. eine stiarker steigende Lebenserwartung (82,6 bzw. 88,1) an.
Diese ging noch von einer Lebenserwartung bei Geburt im Jahr 2050 von 78,1 bzw. 84,5 Jahren aus;
vgl. BMI (2000), 16.

Vgl. Werding/Blau (2002), 8 f.
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(Frauen) geschitzt wird.%® Thre Gegeniiberstellung verdeutlicht, dass die eher konser-
vativen Prognosen fritherer Jahre in jiingster Zeit Berechnungen gewichen sind, de-
ren Annahmen sich an der oberen Grenze dieser Spanne bewegen. Derzeit scheint
sich in der demographischen Debatte die Ansicht durchzusetzen, dass die Lebenser-
wartung bis zum Jahr 2050 gegeniiber heute nochmals um gut sechs Jahre ansteigen
diirfte. Und dies muss noch nicht das Ende des Prozesses sein: Birg rechnet bis 2080
mit einer Zunahme der Lebenserwartung auf 81 bzw. 87 Jahre (niedrige Variante),
84 bzw. 90 Jahre (mittlere Variante) oder 87 bzw. 93 Jahre (hohe Variante); erst ab

2080 geht er von einer konstant bleibenden Lebenserwartung aus.®’

. Am schwersten kalkulierbar ist der Migrationsprozess, da er noch stirker als die an-

deren Prozesse von politischen und gesellschaftlichen Strukturverdnderungen ab-
hingt. Die Bundesrepublik — obwohl kein klassisches Einwanderungsland — ist fak-
tisch seit Jahrzehnten eine Einwanderungsgesellschaft. Der Aullenwanderungssaldo
ist seit den 50er Jahren des 20. Jahrhunderts kontinuierlich positiv und betrigt im
Jahresdurchschnitt knapp 200.000 Personen.®® Dieser Wanderungsgewinn geht zu
drei Vierteln auf den Zuzug von Ausldndern und zu einem Viertel auf den Zuzug von
Aussiedlern aus Mittel- und Osteuropa zuriick. Da die Zugewanderten zum grof3en
Teil der Altersgruppe der 25- bis 35-Jahrigen entstammen, schwiécht ihr Zuzug ten-
denziell die Alterung der deutschen Wohnbevdlkerung ab, allerdings nicht dauerhaft,
weil auch die Zugewanderten dem natiirlichen Alterungsprozess unterliegen.”” Die
Abhéngigkeit des Migrationsgeschehens von der gesellschaftlich-politischen Situati-
on haben die letzten 20 Jahre erwiesen. Der Hohepunkt der Nettozuwanderung Ende
der 80er und Anfang der 90er Jahre war von heftigen, leidenschaftlich gefiihrten
Kontroversen begleitet (,,Das Boot ist voll!* versus Propagierung der multikulturel-
len Gesellschaft). Vor diesem Hintergrund hat sich die Politik seit den 90er Jahren
fiir die Beschrinkung der Zuwanderung entschieden.

Die Frage, wie sich der Migrationsprozess in Zukunft entwickeln wird, ist von Be-
deutung im Hinblick auf die Gesamtbevolkerungszahl, die Altersstruktur der Bevol-
kerung sowie die Gréfle und Zusammensetzung des Erwerbspersonenpotenzials (vgl.

die Diskussion in Kapitel 2.6.2). Die aktuellen Prognosen gehen iiberwiegend von

[ = =
®© I &

Vgl. Sing (2002), 68.

Vgl. Birg (2002), 103-114.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S. Der AuBenwanderungssaldo stellt die Differenz zwischen
den in ein Land eingewanderten und den im gleichen Zeitraum ausgewanderten Personen dar.

Vgl. Birg/Fl6thmann (2002), 389.
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einem moderaten Wanderungsgewinn in den kommenden Jahrzehnten aus. Das Sta-
tistische Bundesamt kalkuliert im mittleren Basisszenario der 10. koordinierten Be-
volkerungsvorausberechnung — wie schon in der 9. Berechnung — mit einem jahrli-
chen Netto-Wanderungsgewinn von 200.000 Auslidndern bis zum Jahr 2050 sowie
einem kontinuierlichen Riickgang des Aussiedlerzuzugs (von 80.000 im Jahr 1998
auf 0 im Jahr 2040).”° Birg legt seinen Berechnungen alternativ einen niedrigen Sal-
do von 150.000, einen mittleren Saldo von 225.000 sowie einen hohen Saldo von
300.000 Netto-Zuziigen pro Jahr zugrunde.”' Sing zeigt in ihrer Ubersicht, dass die
meisten Prognosen fiir die ndchsten Jahrzehnte einen jdhrlichen Nettowanderungs-
gewinn zwischen 100.000 und 300.000 Personen unterstellen, so dass ihrer Meinung

nach ein Wert von 200.000 Personen als wahrscheinlich betrachtet werden kann.”?

Vor dem Hintergrund dieser Parameter sollen nun die Ergebnisse der Bevolkerungsvor-
ausberechnungen dargestellt und in ihrer Bedeutung fiir die vorliegende Untersuchung
diskutiert werden. Die Berechnungen beziehen sich vor allem auf zwei grundlegende
demographische GroBen, die beide fiir dieses Thema relevant sind: die Gesamtbevolke-
rungszahl sowie die Altersstruktur der Bevolkerung. Alle Prognosen stimmen grund-
sdtzlich darin iiberein, dass sich die Entwicklungen der vergangenen Jahrzehnte in die-
sen beiden Bereichen in deutlich verscharftem Umfang und deutlich verschiarftem Tem-
po fortsetzen werden. Die Essenz der Prognosen lie3e sich vereinfacht so formulieren:
Die Bevolkerung in Deutschland wird erstens schrumpfen und zweitens altern. Aber
eine differenziertere Betrachtung ist erforderlich.

Die Bevolkerungszahl ist in den beiden deutschen Staaten bzw. im wiedervereinigten
Deutschland seit dem Ende des Zweiten Weltkriegs kontinuierlich gestiegen. Aber dies
ist keineswegs ein bruchloser Prozess. Von 1950 bis 1970 hat die Bevolkerung in bei-
den deutschen Staaten zusammen von 69,3 Mio. auf 78,1 Mio. zugenommen.73 Dies
entspricht einem jdhrlichen Zuwachs von durchschnittlich 440.000 Personen und ist in
erster Linie auf die iber dem Bestandserhaltungsniveau liegende Geburtenziffer und die

steigende Lebenserwartung zuriickzufiihren. Von 1970 bis 2001 ist die Bevolkerung

" Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S. Die niedrige Annahme rechnet mit einem jéhrlichen Wan-

derungsiiberschuss von 100.000, die hohe Annahme mit einem solchen von 300.000 Auslindern (ab
2011); die Annahme zur Zahl der Aussiedler ist in allen Szenarien gleich.

' Vgl. Birg (2002), 103—114.

2 Vgl. Sing (2002), 68.

3 Vgl. Hohn et al. (1997), 5 f. Einem deutlichen Anstieg in der Bundesrepublik von 51,0 auf 61,0 Mio.
steht ein Riickgang in der DDR von 18,4 Mio. auf 17,1 Mio. gegeniiber; dies ist vor allem auf die
starke Migrationsbewegung von der DDR in die BRD vor dem Mauerbau zu erklaren.
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dann von 78,1 Mio. in beiden deutschen Staaten auf 82,4 Mio. im vereinigten Deutsch-
land gestiegen.”* Dies entspricht einem jahrlichen Zuwachs von durchschnittlich nur
noch 140.000 Personen. Dieser Zuwachs liegt unter dem durchschnittlichen Wande-
rungsgewinn, was bedeutet, dass die deutsche Wohnbevolkerung schon in den vergan-
genen Jahrzehnten ohne den Zuzug aus dem Ausland geschrumpft wére.

Die Bevolkerungsvorausberechnungen gehen davon aus, dass sich dieser Trend in den
kommenden Jahrzehnten verstirkt fortsetzen und schlielich trotz kompensierender
Migrationseffekte zu einer realen Schrumpfung der Bevolkerung fithren wird. Tabelle 1
gibt einen Uberblick iiber die Prognosen der wichtigsten Vorausberechnungen hinsicht-

lich der Entwicklung der Gesamtbevolkerungszahl:

2010 2020 2030 2040 2050
Statistisches Bundesamt (2003) 82,0 80,0 76,7 72,2 67,0
83,1 82,8 81,2 78,5 75,1
83,1 84,1 83,9 82,9 81,3
Institut fiir Bevolkerungsforschung und Sozialpo- 71,5 68,0
litik Bielefeld (2002)
Institut fiir Wirtschaftsforschung Miinchen (2002) 75,6
Hof (2001) 56,4
80,3
Bundesministerium des Innern (2000) 76,6 58,6
81,3 74,9
Rossel/Schaefer/Wahse (1999) 76,0
Kempe (2000) 82,0
Prognos AG (1998) 80,8 72,0
Schulz (2000) 78,4 60,1
82,1 73,0
Deutscher Bundestag (1998) 79,8 75,0 71,8

Tabelle 1: Prognosen der Entwicklung der Gesamtbevolkerungszahl bis 2050 (in Mio.)"

Mit weitgehender Ubereinstimmung gehen die Prognosen davon aus, dass es bis zum
Jahr 2020 noch nicht zu einem spiirbaren Schrumpfen der Gesamtbevolkerung in
Deutschland kommen wird. Bis zu diesem Zeitpunkt werden die Wanderungsgewinne
und die steigende Lebenserwartung voraussichtlich noch die niedrige Geburtenziffer

kompensieren, so dass die Bevilkerungszahl auf einem Wert von ca. 78-84 Mio. kon-

™ Zahl fir 2001 nach Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.

7 Zum Statistischen Bundesamt sind die Zahlen des mittleren Basisszenarios (Fettdruck) sowie jeweils
die Zahlen der Szenarien mit dem niedrigsten und hochsten Wert angegeben. Zu den iibrigen Progno-
sen sind dort, wo mehrere Szenarien existieren, jeweils der niedrigste und der hochste Wert angege-
ben. Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.; Birg (2002), 104; Werding/Blau (2002), 8 f.; Hof
(2001), 20-30; Sing (2002), 69.
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stant bleiben wird. Danach aber wird die Bevolkerung kontinuierlich schrumpfen; eine
aktive Zuwanderungspolitik und eine erhebliche Steigerung der Lebenserwartung kon-
nen den Bevélkerungsriickgang zwar vermindern, nicht aber aufhalten.”® Bis 2050 wird
die Bevolkerung voraussichtlich auf einen Wert zwischen 65 Mio. und 75 Mio. Perso-

nen zuriickgehen (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Entwicklung der Bevolkerungszahl in beiden deutschen Staaten bzw. im wiedervereinigten
Deutschland 19502050 (in Mio.; fiir 2010 bis 2050 Zahlen des mittleren Basisszenarios der 10. Bevolke-
rungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes)’’

Von noch groBerer Bedeutung im Hinblick auf das vorliegende Thema ist die Entwick-
lung der Altersstruktur der Bevolkerung. Hier haben sich bereits in der zweiten Hélfte des
20. Jahrhunderts erhebliche Verdnderungen vollzogen. Zwischen 1950 und 2001 ist der
Anteil der ab 60-Jdhrigen an der Gesamtbevdlkerung in beiden deutschen Staaten bzw. im
vereinigten Deutschland von 14,6 % auf 24,1 % gewachsen; gleichzeitig ist der Anteil der
bis 20-Jahrigen von 30,5 % auf 20,9 % gesunken.” Mit diesem Altersstrukturwandel liegt
Deutschland bereits heute in der Spitzengruppe der fortgeschrittenen Industriegesellschaf-
ten.” Der vor allem fiir die Rentenberechnung und die Zukunft der Alterssicherung ent-
scheidende Altenquotient, also die Zahl der ab 60-Jéhrigen, die auf 100 Angehorige der
Gruppe der 21- bis 59-Jdhrigen (Erwerbsbevolkerung) entfallen, ist von 26 (alte Bundes-
republik) bzw. 31 (DDR) im Jahr 1950 auf 44 im Jahr 2001 gestiegen; umgekehrt ist der
Jugendquotient, also die Zahl der bis 20-Jéhrigen, die auf 100 Angehorige der Gruppe der
21- bis 59-Jihrigen entfallen, im gleichen Zeitraum von 59 bzw. 60 auf 38 gefallen.*

76 vgl. BMI (2000), 10; Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.

77" Angaben fiir 1950 bis 1990 nach Hohn et al. (1997), 5-6; Angaben fiir 2000 bis 2050 nach Statisti-
sches Bundesamt (2003), o.S.

8 Zahlen fiir 1950 nach Hohn et al. (1997), 5 f. bzw. Backes/Clemens (1998), 34. Zahlen fiir 2001 nach
Statistisches Bundesamt (2003), o.S.

7 Vgl. Walther (1998), 27.

80 Zahlen fiir 1950 nach Héhn et al. (1997), 37 f.; Zahlen fiir 2001 nach Statistisches Bundesamt (2003),
0.S.



2 Der demographische Wandel und der Umgang mit alteren Arbeitnehmern 24

Allein von 1995 bis 2001 ist der Altenquotient von 37 auf 44 gestiegen. Riirup weist dar-
auf hin, dass der Altenquotient das entscheidende demographische Maf} darstellt, da er die
Veranderungen des intergenerativen Umverteilungsbedarfs am exaktesten widerspiegelt,
und dass Deutschland nach dieser Messgrofle eine der am schnellsten alternden Gesell-
schaften der Welt darstellt.*’

Alle Bevdlkerungsvorausberechnungen, die fiir diese Untersuchung herangezogen wur-
den, gehen davon aus, dass sich die Umschichtung der Altersstruktur in Deutschland in
den kommenden Jahrzehnten in noch wesentlich beschleunigter Form fortsetzen wird.
Von entscheidendem Einfluss auf diese Entwicklung sind Ereignisse, die heute bereits
historisch sind: der Geburtenboom nach dem Zweiten Weltkrieg, der starke Geburten-
riickgang seit den 60er Jahren sowie der nochmalige Riickgang nach der Wiedervereini-
gung.* Birg betont, dass vor diesem Hintergrund der Prozess der Bevélkerungsalterung
durch die demographischen Parameter zwingend vorgegeben sei, ,,wie ein Uhrwerk*
ablaufe und ,,durch politische Maflnahmen nicht mehr abgewendet” werden konne.®
Tabelle 2 fasst die wesentlichen Zahlen des Statistischen Bundesamtes und der Biele-

felder Forscher zur kiinftigen Entwicklung der Altersstruktur zusammen:

Altersgruppe Prognose 2010 2020 2030 2040 2050

unter 20 Jahre Statistisches Bundesamt 18,6 17,3 16,7 15,8 15,4
18,7 17,6 17,1 16,4 16,1
18,7 17,7 17,5 16,8 16,6

Birg/Flothmann 15,5 14,3

20 bis 60 Jahre Statistisches Bundesamt 55,5 52,7 472 46,6 45,1
55,7 53,3 48,5 48,4 47,2
55,8 53,8 49,6 49,8 48,9

Birg/Flothmann 46,7 449

uber 60 Jahre Statistisches Bundesamt 25,5 28,4 33,0 33,3 34,5
25,6 29,2 34,4 35,2 36,7
259 30,1 36,1 37,6 39,6

Birg/Flothmann 37,9 40,9

Tabelle 2: Prognosen zur zukiinftigen Entwicklung der Altersstruktur (Angaben in %)*

Das Statistische Bundesamt geht von einem langsamer verlaufenden Alterungsprozess

aus als die Bielefelder Forscher; dies ist vor allem darauf zuriickzufiihren, dass das

1 vgl. Riirup (2000), 73.

2 vgl. Birg/Flsthmann (2002), 391.

£ Birg (2002), 114.

#  Angegeben sind fiir das Statistische Bundesamt die Werte des mittleren Basisszenarios (Fettdruck)
sowie die jeweils niedrigsten und hochsten Werte der iibrigen Szenarien und fiir die Bielefelder die
Werte der mittleren Prognosevariante. Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.; Birg (2002), 108.
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Bundesamt bei der Abschétzung der kiinftigen Entwicklung der Lebenserwartung die
Querschnittsanalyse zugrunde legt, Birg und Flothmann hingegen die Langsschnittana-
lyse.® Dennoch zeigen beide Prognosen einen iibereinstimmenden Trend, der auch von
anderen Prognosen in der Grundaussage gestiitzt wird. Erstens wird der Anteil der unter
20-Jahrigen an der Bevolkerung (derzeit 20,9 %) bis 2050 weiter sinken, und zwar ver-
mutlich auf einen Wert zwischen 14 % und 17 %; nur noch jede sechste bis siebte Per-
son wird dann dieser Altersgruppe angehdren. Der Riickgang wird umso stirker sein, je
niedriger die Geburtenziffer in den kommenden Jahrzehnten liegt.*® Zweitens wird der
Anteil der Personen im klassischen Erwerbsalter (20 bis 60 Jahre, derzeit 55,0 %) spa-
testens 2030 unter 50 % sinken und im Jahr 2050 nur noch bei etwa 45-49 % liegen.
Drittens wird im Gegenzug der Anteil der iiber 60-Jdhrigen (derzeit 24,1 %) drastisch
anwachsen, spétestens 2030 iiber ein Drittel der Bevdlkerung steigen und im Jahr 2050
etwa 35—40 % erreichen (vgl. Abbildung 4). Dieser Zuwachs wird umso héher liegen, je
niedriger die Geburtenziffer, je niedriger der Einwanderungsiiberschuss und je hoher die
Zunahme der Lebenserwartung ist.*” Als Folge dieser Entwicklungen wird das Median-
alter, das die Bevolkerung in zwei zahlenmiBig gleiche Teile gliedert, von derzeit 40,6

Jahren auf voraussichtlich 48—52 Jahre in 2050 steigen.®®
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Abbildung 4: Anteil der Altersgruppen an der Gesamtbevolkerung in beiden deutschen Staaten bzw. im
wiedervereinigten Deutschland 1950-2050 (in %; fiir 2010 bis 2050 Zahlen des mittleren Basisszenarios
der 10. Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes)®

Die Alterung der Bevolkerung wird notwendigerweise auch den Altenquotienten deut-

lich steigen lassen. Tabelle 3 zeigt die Berechnungen des Statistischen Bundesamtes

% Vgl. Birg/Flsthmann (2002), 395.

% vgl. Birg (2002), 114.

¥ Vgl. Birg (2002), 116.

¥ 48 Jahre: Statistisches Bundesamt (2003), 0.S. 52 Jahre: Birg/Flsthmann (2002), 389.

¥ Angaben fiir 1950 bis 1990 nach Hohn et al. (1997), 5-6; Backes/Clemens (1998), 34; Angaben fiir
2000 bis 2050 nach Statistisches Bundesamt (2003), o.S.
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und Birg/Flothmanns sowohl fiir den ,,klassischen* Altenquotienten, der die Altersgren-

ze bei 60 ansetzt, als auch fiir die Variante der Altersgrenze bei 65 Jahren:

Kriterium Prognose 2010 2020 2030 2040 2050
Altenquotient bei Statistisches Bundesamt 45,7 52,8 66,5 66,9 70,7
Altersgrenze 60 Jahre 46,0 54,8 70,9 72,8 77,8
46,7 57,1 76,4 80,7 87,9

Birg/Flothmann 48,3 59,9 81,3 85,9 91,4

Altenquotient bei Statistisches Bundesamt 32,3 35,0 443 48,5 48,9
Altersgrenze 65 Jahre 32,6 36,4 47,3 53,1 54,5
33,1 37,9 50,8 59,2 62,2

Birg/Flothmann ca. 70

Tabelle 3: Prognosen zur zukiinftigen Entwicklung des Altenquotienten®

Der Altenquotient unter Zugrundelegung einer Altersgrenze von 60 Jahren wird demzu-
folge von derzeit 44 auf einen Wert zwischen 70 und 90 im Jahr 2050 steigen. Nimmt
man eine weiterhin niedrige Geburtenziffer und eine deutliche Steigerung der Lebens-
erwartung bei moderaten Wanderungsgewinnen an, so erscheint eine Verdoppelung des
Altenquotienten innerhalb der nichsten 50 Jahre nicht unrealistisch. Dies wiirde die
sozialen Sicherungssysteme, vor allem die Renten- und Krankenversicherung, vor un-
l6sbare Aufgaben stellen (vgl. dazu die Diskussion in Kapitel 2.6).

Vor diesem Hintergrund wird in den aktuellen prognostischen Verdffentlichungen zu-
nehmend die Frage diskutiert, welche Voraussetzungen erfiillt sein miissten, um die
Steigerung des Altenquotienten abzuschwichen oder sogar ganz zu verhindern. Im Mit-
telpunkt dieser Uberlegungen steht die Heraufsetzung der Altersgrenze. Diese wird tra-
ditionell in der Berechnung des Altenquotienten mit 60 angesetzt, weil dies ziemlich
genau dem durchschnittlichen faktischen Rentenzugangsalter der letzten Jahre ent-
spricht.”’ Setzt man die Altersgrenze mit 65 an, so fiihrt dies zwar zu deutlich niedrige-
ren Werten fiir den Altenquotienten, aber auch dann wiirde im Jahr 2050 mit etwa 50 bis
70 (vgl. Tabelle 3) ein Wert erreicht, der deutlich iiber dem oben genannten aktuellen
Referenzwert von 44 (2001, traditionelle Altersgrenze) ldge. Das Statistische Bundes-
amt weist in seiner Projektion darauf hin, dass nicht einmal eine Altersgrenze von 67

ausreichen wiirde, um die Steigerung des Altenquotienten zu verhindern.”> Birg und

% Angegeben sind fiir das Statistische Bundesamt die Werte des mittleren Basisszenarios (Fettdruck)

sowie die jeweils niedrigsten und hochsten Werte der iibrigen Szenarien und fiir die Bielefelder die
Werte der mittleren Prognosevariante. Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.; Birg (2002), 181;
Birg/Flothmann (2002), 393.

Vgl. etwa die Zahlen bei Clemens (2001), 31 und generell die Ausfiihrungen in Kapitel 2.3.1.

2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.

91
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Flothmann haben errechnet, dass die Altersgrenze in den kommenden Jahrzehnten
schrittweise auf 72 bzw. 73 Jahre angehoben werden miisste, um den Altenquotienten
langfristig auf dem Niveau des genannten Referenzwertes konstant zu halten.”

Alle Berechnungen zeigen, dass selbst ein extrem hoher positiver Wanderungssaldo die
Zunahme des Altenquotienten allenfalls dimpfen, nicht aber verhindern konnte. Nach
den Projektionen des Statistischen Bundesamtes wiirde der Altenquotient bis zum Jahr
2050 selbst bei einer hohen jahrlichen Netto-Zuwanderung von 300.000 Personen auf
einen Wert von iiber 70 steigen.”* Birg und Fl6thmann weisen darauf hin, dass Deutsch-
land bis zum Jahr 2050 netto 188 Mio. Einwanderer aufnehmen miisste, um den Alten-
quotienten konstant zu halten.”” Genauso wenig Erfolg versprechend wire eine Steige-
rung der Geburtenziffer, denn selbst ihr sofortiger Wiederanstieg auf das Bestandserhal-
tungsniveau von 2,1 wiirde die absehbare Verdoppelung des Altenquotienten nicht auf-
halten, sondern erst nach 2050 wieder zu seiner Reduzierung fiihren.”® Das Statistische
Bundesamt resiimiert, dass einzig die Heraufsetzung der Altersgrenze einen markanten

Effekt auf die zukiinftige Entwicklung des Altenquotienten haben wiirde.”’

Damit sind die demographischen Rahmenbedingungen fiir die vorliegende Untersu-
chung skizziert. Im Folgenden werden erginzend die Ergebnisse verschiedener Berech-
nungen vorgestellt und diskutiert, die sich speziell mit der zukiinftigen Entwicklung des

Arbeitskrafteangebots bzw. des Erwerbspersonenpotenzials befassen.

2.1.2 Prognosen zur Entwicklung des Arbeitskriafteangebots

Projektionen der Entwicklung des Arbeitskrédfteangebots sind mit noch gréBeren Unsi-
cherheiten behaftet als allgemeine demographische Prognosen. Denn zusétzlich zu den
dort zu treffenden Annahmen hinsichtlich Geburtenziffer, Lebenserwartung und Migra-
tion miissen fiir diese Projektionen noch weitere Parameter kalkuliert werden. Dazu
zdhlen z.B. die Entwicklung der Frauenerwerbsquote, des Eintrittsalters ins Erwerbsle-
ben (Lénge der Ausbildungszeiten) sowie des Austrittsalters aus dem Erwerbsleben
(Rentenzugangsgeschehen) oder auch die Richtung und Intensitit des technologischen

Fortschritts.”® Die Projektionen gehen heute in der Regel davon aus, dass die Frauener-

% Der Wert 72 in Birg/Flothmann (2002), 394; der Wert 73 in Birg (2002), 117.
' Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), 0.S.

9 Vgl. Birg (2002), 117; Birg/Fléthmann (2002), 393.

% Vgl. Birg (2002), 117; Birg/Fléthmann (2002), 392.

7 Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), o.S.

% Vgl. Clemens (2002), 14.
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werbsquote in den kommenden Jahrzehnten dem Trend der letzten Jahre folgend weiter
ansteigen wird, die Ausbildungszeiten leicht verkiirzt und die Ruhestandsgrenzen mode-
rat angehoben werden.”’

Insgesamt aber zeigen sich vor allem hinsichtlich der Abschidtzung des Gesamtvolu-
mens des Arbeitskrifteangebots in den kommenden Jahrzehnten z.T. deutliche Schwan-
kungen zwischen den verschiedenen Prognosen oder auch zwischen den einzelnen Vari-
anten ein und derselben Prognose, was auf die Vielzahl der zugrunde liegenden, verén-
derlichen Parameter zuriickzufiihren ist. Tabelle 4 stellt die Ergebnisse neuerer Progno-

sen zur zukiinftigen Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials zusammen:

2010 | 2020 | 2030 | 2040 | 2050
Eckerle/Oczipka (1998) [Prognos AG] 39,8 32,6
Fuchs/Thon (1999) [IAB] niedrigster Wert 27,0
hochster Wert 34,0
Rossel/Schaefer/Wahse (1999) 40,8 39,4 35,8 33,8
Schulz (2000) niedrigste Variante 39,9 27,3
hochste Variante 42,9 32,4
Hof (2001) 40,4 31,0 233
Werding/Blau (2002) [Institut fiir Wirtschaftsforschung] 42,5 40,9 37,5 35,7 33,9

Tabelle 4: Prognosen der Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials bis 2050 (in Mio.)'*

Die Zahlen zeigen, dass die in den 90er Jahren noch haufig geduBerte Befiirchtung, es
werde schon in den ersten beiden Jahrzehnten dieses Jahrhunderts zu einem spiirbaren
Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials kommen, nach heutigem Erkenntnisstand
unbegriindet ist. Vielmehr ist nach allen Berechnungen der letzten Jahre davon auszu-
gehen, dass das Gesamtvolumen des Arbeitskrifteangebots in Deutschland zumindest
bis zum Jahr 2020 relativ konstant bei etwa 40—42 Mio. und damit auf dem heutigen
Niveau bleiben wird.'"! Kistler und Huber vermuten sogar bis zum Jahr 2025 keine we-

sentliche Anderung dieser Situation.'*

Als Grund wird in den Projektionen angefiihrt,
dass der Effekt der immer kleiner werdenden nachwachsenden Altersjahrgédnge bis zu
diesem Zeitpunkt noch durch die vor allem in den alten Bundeslédndern steigende Frau-
enerwerbsquote sowie durch steigende Erwerbsbeteiligungen gerade der 60- bis 65-

o . . . 1
Jahrigen kompensiert werden kénne.'*

% Vgl. Hof (2001), 24; Clemens (2002), 17 f.

1% Vgl. Fuchs/Thon (1999), 6; Rossel/Schaefer/Wahse (1999), 38; Hof (2001), 24-26; Werding/Blau
(2002), 14-19. Die Angaben von Eckerle/Oczipka und Schulz zitiert nach Sing (2002), 78.

%" Vgl. zur Diskussion der letzten Jahre Husemann et al. (2003), 36-38.

192 ygl. Kistler/Huber (2002), 18.

19 vgl. Hof (2001), 24; Kistler/Huber (2002), 16.
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Diese Kompensation gelingt jedoch nach 2020/25 nicht mehr, wenn die geburtenstarken
Jahrgéinge aus dem Erwerbsleben ausscheiden und durch die schwach besetzten nachrii-
ckenden Jahrgénge nicht einmal annihernd ersetzt werden konnen. Von 2020 bis 2050
wird daher voraussichtlich das Arbeitskriafteangebot rapide sinken, und zwar auf Werte
von 30-35 Mio. im Jahr 2040 und 27-32 Mio. im Jahr 2050 (vgl. Tabelle 4). Dies be-
deutet eine Verringerung des Erwerbspersonenpotenzials um 20-30 %. Denkbare Stra-
tegien zur Verminderung dieses Riickgangs wéren z.B. die Heraufsetzung des gesetzli-
chen Renteneintrittsalters in Verbindung mit der Forderung der Alterserwerbsarbeit,
eine aktive Politik zur Intensivierung der Frauenerwerbsarbeit oder eine gezielte Ein-
wanderungspolitik (vgl. dazu Kapitel 2.6.2)."**

Analog zur Gesamtbevolkerung wird das Erwerbspersonenpotenzial in den kommenden
Jahrzehnten nicht nur schrumpfen, sondern auch altern. Dieser Prozess hat in den 80er
Jahren des letzten Jahrhunderts eingesetzt und entfaltet in den ersten beiden Jahrzehnten

dieses Jahrhunderts seine volle Wirksamkeit. Tabelle 5 zeigt die Daten zweier aktueller

Projektionen zum Wandel der Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials:

1989 | 1996 | 2005 | 2010 | 2015 | 2020

Bis 29 Jahre 32 25 21 21 21 20
30 bis 39 Jahre 24 29 25 21 21 23
40 bis 49 Jahre 22 24 30 31 27 23
Ab 50 Jahre 22 22 23 27 31 34
Verhiltnis bis 29-Jahrige zu ab 50-Jéhrige 1,45 1,13 0,94 0,80 0,68 0,58

1985 | 2000 | 2004 | 2008 | 2020 | 2028 | 2032 | 2040

Bis 30 Jahre 33 23 22 22 19 18 18 20
31 bis 49 Jahre 46 55 55 54 46 51 52 47
Ab 50 Jahre 21 22 23 24 35 31 30 33

Tabelle 5: Entwicklung der Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials (in %)

Die Zahlen verdeutlichen, wie die geburtenstarken Jahrginge der 50er und 60er Jahre
des vergangenen Jahrhunderts durch die verschiedenen Altersgruppen des Erwerbsper-
sonenpotenzials wandern. In den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts dominierten die 20-
bis 30-Jahrigen die Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials, in den 90er Jahren
die 30- bis 40-Jdhrigen, in diesem Jahrzehnt sind es die 40- bis 50-Jdhrigen, im kom-

menden Jahrzehnt werden es die 50- bis 60-Jahrigen sein. Stellten die unter 30-Jahrigen

1% Die Effekte dieser Strategien auf die zukiinftige Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials disku-
tiert Hof (2001), 26-29.

195 Zur oberen Tabelle vgl. Buck (2003), 8 auf der Basis der Berechnungen des Statistischen Bundesam-
tes und der Prognos AG; zur unteren Tabelle vgl. Kéchling (2003), 236.
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in den 80er Jahren noch ein knappes Drittel der Erwerbspersonen — was wohl zur Festi-
gung des bis heute dominierenden jugendzentrierten Personalleitbildes der Wirtschaft
beigetragen hat —, so ist dieser Wert heute auf 22 % gesunken und wird sich langfristig
bei etwa 20 % einpendeln. In diesem Jahrzehnt nimmt das Gewicht der in den 90er Jah-
ren dominierenden 30- bis 40-Jahrigen ab (Riickgang von knapp 30 % auf etwas iiber
20 %), wéihrend im kommenden Jahrzehnt die momentan dominierenden 40- bis 50-
Jahrigen an Bedeutung verlieren werden (Riickgang ebenfalls von etwa 30 % auf etwas
tiber 20 %). Die entscheidende Entwicklung der ndheren Zukunft wird ein erheblicher
Anstieg des Anteils der iiber 50-Jdhrigen sein. Der Beginn dieser Entwicklung ldsst sich
recht genau auf das Jahr 2008 datieren'*®; von diesem Jahr bis zum Jahr 2020 wird der
Anteil der iiber 50-Jdhrigen am Erwerbspersonenpotenzial voraussichtlich von 24 % auf
35 % steigen. Danach wird er aufgrund des Ausscheidens der geburtenstarken Jahrgén-
ge aus dem Erwerbsleben wieder etwas sinken, sich aber langfristig bei etwa einem
Drittel stabilisieren. Tabelle 5 zeigt, dass sich die Altersstrukturen in der Erwerbswelt
innerhalb von nur drei Jahrzehnten komplett wandeln: Betrug das Verhéltnis der unter
30-Jéhrigen zu den iiber 50-Jdhrigen im Jahr 1989 noch 1,45, so liegt es derzeit bereits
bei unter 1 und wird bis zum Jahr 2020 auf 0,58 sinken.'"’

Insgesamt sind also, wenn vom demographischen Wandel die Rede ist, mehrere Dimen-
sionen des Phidnomens zu unterscheiden, die sich in je verschiedener Art und Weise auf
das Thema der vorliegenden Untersuchung auswirken:

— Aufgrund der niedrigen Geburtenziffer wird die Bevolkerung in Deutschland nach
2020 in erheblichem Mal3 schrumpfen. Dies ist hier allerdings nur mittelbar von Be-
deutung, und zwar im Hinblick auf die Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials,
die von der Entwicklung der Bevdlkerungszahl abhéngt.

— Die niedrige Geburtenziffer und die steigende Lebenserwartung lassen die Bevolke-
rung altern, ein Prozess, der sich bereits in den letzten Jahrzehnten, verstéirkt aber in
den kommenden Jahrzehnten in einer deutlichen Zunahme des Altenquotienten nie-
derschlédgt. Dies begriindet eine tief greifende Krise der Alterssicherungssysteme und
zwingt zum Nachdenken {iber die Intensivierung der Alterserwerbsarbeit.

— Zwischen 2020 und 2050 wird das Erwerbspersonenpotenzial ohne grundlegende

politische Reformen um etwa 20-30 % abnehmen. Dies konnte zu einem Arbeits-

1% Vgl. Kochling (2003), 236.
7 Vgl. zu diesen Entwicklungen auch Pack et al. (2000), 11; Weimer/Mendius/Kistler (2001), 25-28;
Bontrup/Frey (2002), 401 f.; Kistler/Huber (2002), 17 f.; Buck (2003), 7 f.; Husemann et al. (2003), 39.



2 Der demographische Wandel und der Umgang mit alteren Arbeitnehmern 31

kraftemangel vor allem im Bereich hoch qualifizierter Fachkrifte fithren (vgl. dazu
Kapitel 2.6.1); eine potenzielle Problemldsungsstrategie stellt das verstirkte Zuriick-
greifen auf éltere Arbeitnehmer dar.

— In diesem und vor allem im néchsten Jahrzehnt wird der Anteil der liber 50-Jdhrigen
am Erwerbspersonenpotenzial bzw. — konkreter — an den Belegschaften deutlich stei-
gen. Hier schliefit die Frage an, ob und wie es gelingen kann, mit diesen alternden
Belegschaften die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit der deutschen Wirtschaft

aufrechtzuerhalten.

2.2 Das Bild des Alters in Wissenschaft und Gesellschaft

2.2.1 Wissenschaft: Vom Defizitmodell zur differenziellen Gerontologie

In den Wissenschaften, die sich mit dem Alter bzw. dem Prozess des Alterns beschafti-
gen, hat sich in den letzten 20 Jahren ein Paradigmenwechsel vollzogen, der &hnlich
fundamental ist wie die im vorigen Kapitel geschilderten demographischen Entwicklun-
gen. Auch fiir die Abschédtzung der Stirken und Schwéchen bzw. Chancen und Risiken
alterer Arbeitnehmer ist er von grof3er Bedeutung.

Die friihe wissenschaftliche Beschéftigung mit dem Alter vor dem Zweiten Weltkrieg
war durch eine biologisch orientierte Sichtweise geprigt, die von der Annahme ausging,
jeder Alterungsprozess lasse sich im Wesentlichen als ein Prozess des Abbaus wichtiger
Funktionen beschreiben. Diese biologische Sichtweise lag implizit auch den frithen psy-
chologischen Untersuchungen iiber den Einfluss des Alters auf Intelligenz, Geddchtnis-
leistung und Reaktionsfihigkeit zugrunde.'” Diese Studien postulierten iiberwiegend
eine allgemeine Abnahme der physischen und kognitiven Funktionen teilweise schon ab
dem dreiBigsten, spétestens aber ab dem fiinfzigsten Lebensjahr und begriindeten damit
das so genannte ,,Defizitmodell des Alters“.'” Dieses wurde in den 50er und 60er Jah-
ren fortgeschrieben, nun aber von der Beschreibung bzw. Beurteilung der physischen
und kognitiven Leistungsfahigkeit auf alle Bereiche des dlteren Menschen iibertragen,
z.B. auf die Umstellungsfahigkeit, die Auseinandersetzung mit den Anforderungen des

taglichen Lebens und die sozialen Kompetenzen.''

1% Vgl. Lehr (2000), 46. Ebd., 46-50 ein Uberblick iiber einschligige Studien vom Ersten Weltkrieg bis
zu den 40er Jahren.

19 ygl. etwa Maier (1997), 45 f.; Frerichs (1998), 39 f.

10 ygl. Meyer (1998), 33-34. Einen Uberblick iiber einflussreiche gerontologische Studien der 50er und
60er Jahre gibt Lehr (2000), 50-52.
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Die Erschiitterung dieses Modells, das wegen seiner Eingingigkeit vielfach von den

Medien kolportiert wurde und so das Altersbild der Gesellschaft nachhaltig prigte, be-

gann in den 70er Jahren. Ausgangspunkt waren die ersten groBlen gerontologischen

Lingsschnittstudien''!, die nachgewiesen haben, dass die Querschnittuntersuchungen,

auf denen das Defizitmodell fullt, groe methodische Schwichen besitzen und vor allem

die Uberlagerung der Ergebnisse durch Kohorteneffekte auBer Acht lassen.''? Die diffe-
renzielle psychologische Gerontologie und die soziologische Alternsforschung haben in
den 80er und 90er Jahren in zahlreichen Untersuchungen nachgewiesen, dass individu-
elle Entwicklungspotenziale und Kompetenzen bis ins hohe Alter aufrechterhalten wer-
den kénnen bzw. noch ausbauféhig sind.'"” Vor dem Hintergrund dieser Forschungen ist
die Defizithypothese ins Abseits geraten und wird heute kaum noch vertreten. An ihre

Stelle ist das Modell des differenziellen Alterns getreten, dessen Grundlagen wie folgt

beschrieben werden konnen:

— Altern ist ein lebenszeitlicher Wandlungsprozess, der in den einzelnen Lebensphasen
zu unterschiedlichen Auspragungen und Veridnderungen in den verschiedenen kor-
perlichen, geistigen und sozialen Bereichen fiihrt.

— Altern ist ein individuell hochst differenzierter Prozess. In der Regel sind die Unter-
schiede zwischen den Angehorigen einer Altersgruppe groBer als die Unterschiede
zwischen verschiedenen Altersgruppen.

— Selbst dort, wo es mit zunehmendem Alter in der Regel zu Leistungsminderungen
oder korperlichen Beschwerden kommt, sind diese nicht schicksalshaft, sondern kon-
nen durch geeignete Interventionen vermindert oder sogar vermieden werden.'"*

Unter dem Dach der differenziellen Gerontologie sind innerhalb der letzten Jahrzehnte

verschiedene Theorieansitze entwickelt worden. Im Zusammenhang der Thematik ,,Al-

ter und Erwerbsleben* konnten sich in Zukunft die Theorien des ,,erfolgreichen Alterns*
als fruchtbar erweisen; sie suchen zu definieren, was unter ,erfolgreichem Altern® zu

verstehen ist, und fragen nach den Voraussetzungen, die gegeben sein miissen, um einen

" Wichtige gerontologische Liangsschnittuntersuchungen sind z.B. jene des National Institute of Mental

Health in Philadelphia, der Universitit von Queensland in Australien, die Berliner Altersstudie BASE
oder die deutsche Langsschnittstudie ILSE; vgl. Maintz (2003), 50.

Bei Querschnittuntersuchungen kann in der Regel nicht eindeutig entschieden werden, ob bestimmte
Eigenheiten einer untersuchten Altersgruppe auf das Alter oder auf die Zugehdrigkeit zu einem be-
stimmten Geburtsjahrgang (Kohorte) zuriickgefiihrt werden konnen. Léngsschnittstudien schlieen
diese Unsicherheit aus, erfordern allerdings auch einen wesentlich groBeren Forschungsaufwand.

Vgl. Tews (1994), 37. Zur Verwertbarkeit des Ansatzes der differenziellen psychologischen Geronto-
logie fiir 6konomische und arbeitswissenschaftliche Fragestellungen sieche Maier (1997), 47-49 und
Frerichs (1998), 40 f.

14 Vgl. Maintz (2003), 50-52.
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solchen Prozess zu ermdglichen.'” Sie beschiftigen sich allerdings bislang fast aus-
schlieBlich mit dem entberuflichten Alter und blenden die spezifischen Lebenslagen,
Féhigkeiten, Probleme und Bediirfnisse dlterer Arbeitnehmer weitgehend aus der Be-
trachtung aus.''® Auch vor diesem Hintergrund erscheint die in der vorliegenden Unter-
suchung vorgenommene, systematische Analyse der Stirken und Schwéchen, Chancen
und Risiken élterer Arbeitnehmer als wichtiges Desiderat der Forschung.

Weniger brauchbar erscheinen andere theoretische Ansitze der differenziellen Geron-
tologie, die sich unter den Oberbegriffen ,,Wachstumstheorien* und ,,Stigmatheorien*
zusammenfassen lassen. Die Wachstumstheorien sind dem Defizitmodell kontrir ent-
gegengesetzt und postulieren ein Wachstum édlterer Menschen hinsichtlich Reife,
Weisheit, Autonomie, Ich-Integritit und sozialer Kompetenz.''” Die Vertreter dieser
Modelle sehen Alter nicht als Abbau oder Verfall, sondern als Erweiterung und Aus-

- - 118
differenzierung.

Die Verfechter der Stigmatheorie betrachten Nachteile und Abbau-
prozesse dlterer Menschen als Folge gesellschaftlicher Vorurteile hinsichtlich ihrer
Leistungsfahigkeit; im Sinne einer ,,self fulfilling prophecy* entstiinden aus dieser
Stigmatisierung tatsichliche LeistungseinbuBen.'"”” Die Kritik am Defizitmodell
schldgt hier ins extreme Gegenteil um, und es besteht die Gefahr, ein negatives durch
ein positives Stereotyp zu ersetzen.'?® Die tatsichlichen Schwiéchen ilterer Menschen
werden heruntergespielt, so dass diese Modelle in der vorliegenden Untersuchung

keine Rolle spielen werden.

2.2.2 Gesellschaft: Zum Wandel der Altersbilder

Die oben skizzierten wissenschaftlichen Modelle zum Prozess des Alterns haben die
gesellschaftliche Sichtweise des Alters stark beeinflusst. Dabei ist allerdings von zeitli-
chen Verzogerungen auszugehen. So ist z.B. das Defizitmodell des Alters, das in der
Wissenschaft seit den 80er Jahren als iiberholt gelten kann, im gesellschaftlichen Be-
wusstsein bis heute tief verankert und nur schwer zu korrigieren.'”' Die gesellschaftli-

chen Vorstellungen vom Alter wiederum wirken auch in die betrieblichen Realitéten

"5 ygl. die Uberblicksdarstellung in Lehr (2000), 55-64. Eine wichtige Pionierarbeit war der Aufsatz
von Baltes/Baltes (1989), 85-105.

¢ Dies bemingelt auch Frerichs (1998), 40 f.

"7 vgl. die Uberblicksdarstellung in Lehr (2000), 65—68.

8 yal. Meyer (1998), 34.

19 ygl. Maier (1997), 49 f.; Frerichs (1998), 41 f.

12080 auch Tews (1991), 131 f.

121 ygl. Schmid (1995), 120 f.
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hinein, prigen die Leitbilder der betrieblichen Personalpolitik und iiben nicht zuletzt
einen bestimmenden Einfluss auf das Selbstbild der élteren Arbeitnehmer aus.

Lehr urteilt auf der Basis der kritischen Sichtung von Untersuchungen iiber das Bild des
dlteren Menschen in der Gesellschaft, dieses sei bis heute ,,durch Feststellungen von
Isolation und Vereinsamung, von Abhdngigkeit und Hilfsbediirftigkeit wie auch von
Abbau und Verlust von Fahigkeiten und Fertigkeiten charakterisiert“.'** Wenn auch der
in den 70er Jahren in den USA unter dem Schlagwort ,,age-ism* erhobene Vorwurf ei-
ner dem Rassismus vergleichbaren, feindlichen Einstellung der Gesellschaft gegeniiber
dem Alter iibertricben sein diirfte'”, sind negative Altersstereotypen im Gefolge des
Defizitmodells bis heute weit verbreitet. Lennartz betont, dass diese Stereotype tief sit-
zende Angste vor dem Alterwerden ansprechen und weit in alle gesellschaftlichen Ent-
scheidungs- und Gestaltungsbereiche hineinreichen.'** Bei einer 1997 in Deutschland
durchgefiihrten Umfrage unter Ruhestéindlern und Berufstitigen assoziieren die Befrag-
ten mit dem Alter liberwiegend die Kriterien ,,Hilfsbediirftig, schwach, unselbstindig*
sowie , Krankheit, Leiden, Siechtum®.'® In der sozialpolitischen Diskussion stehen die
Probleme des Alters im Vordergrund, wohingegen seine positiven Seiten kaum themati-

126 1n den Medien ist das Bild vom alten Menschen nach wie vor in erster

siert werden.
Linie durch Betreuungsbediirftigkeit, Krankheit und Armut geprigt.'>” Die Schulbiicher
der 50er bis 70er Jahre zeigen Alte iiberwiegend als hisslich, krinklich, nutzlos, ver-
gesslich und pflegebediirftig; so sind gerade die heute Alteren mit einem gesellschaftli-
chen Altersbild aufgewachsen, das den Alternsprozess fast ausschlieflich in Form von

Defiziten darstellt.'*®

Es muss davon ausgegangen werden, dass diese Sozialisationsin-
halte das Selbstbild der dlteren Menschen heute in erheblichem Mal3e prigen und ihr
Selbstwertgefiihl negativ beeinflussen.'”’

Die demographische Entwicklung, mehr noch aber die grundlegende Verbesserung der
materiellen Lebenssituation &dlterer Menschen haben seit den 80er Jahren zu einer Diffe-
renzierung des gesellschaftlichen Altersbildes gefiihrt. Neben das Bild des gebrechli-

chen, hilfsbediirftigen Alters ist das Bild der ,,Alterslast™ getreten. Die stdndig groBBer

122 Lehr (2000), 196.

12 Zeman (2000), 16 sieht im age-ism ,,weniger ein analytisches Konzept als ein wertgeladenes Schlag-
wort zur Mobilisierung politischer Interessenvertretung fiir die Alteren®.

2% Vgl. Lennartz (1996), 19.

125 Vgl. Opaschowski (1998), 121.

126 ygl. Tews (1994), 30.

127 ygl. Meyer (1998), 25-27.

128 ygl. Lennartz (1996), 20 f.

129 7u diesem Zusammenhang vgl. Meyer-Hentschel/Frings (1994), 119.
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werdende Gruppe der alten Menschen wird als Belastung fiir den Sozialstaat gesehen,
das plakative Szenario des Soziologen Gronemeyer vom ,,drohenden Krieg zwischen
den Generationen® ist vor allem in den 90er Jahren von den Medien dankbar aufgegrif-

130
fen worden.

Darstellungen von gut situierten Rentnern, die auf Kosten der Jiingeren
leben und damit den Generationenvertrag in Frage stellen, haben vor allem Mitte der
90er Jahre die gesellschaftliche Wahrnehmung des Alters dominiert.”' Dies hat vorii-
bergehend zu einer Zweiteilung des gesellschaftlichen Altersbildes in das ,,junge Alter®,
das aktiv und gut situiert ist, jedoch eine Belastung fiir den Wohlfahrtsstaat darstellt,
und das ,alte Alter, das eher hilfsbediirftig und passiv ist, gefiihrt.'*

Die grundlegende Revidierung des Defizitmodells durch die differenzielle Gerontologie
dringt hingegen nur langsam in das Bewusstsein der Offentlichkeit. Erste Anzeichen
sind allerdings erkennbar. Im Jahr 1989 hat eine Studie erstmals vermehrt neutrale, so-

gar positive Einstellungen zum Alter in Deutschland festgestellt.'*

Meinungsumfragen
von Allensbach (1991) und Infas (1996) weisen darauf hin, dass negative Altersstereo-
type sich zuriickzubilden beginnen.'** Inwieweit die Medien, vorrangig das Fernsehen,
und insbesondere die Werbebranche, die in den 80er Jahren die ,,Senioren® als neue
Konsumentengruppe entdeckt haben und seither immer héufiger konsumfreudige, mobi-
le und gesunde alte Menschen abbilden’ > einen Einfluss auf diesen Prozess ausiiben,
wire noch genauer zu untersuchen. Zeman beobachtet (2000), dass die Dominanz der
Defizitvorstellungen im gesellschaftlichen Altersbild abgeldst werde durch eine Beto-
nung der im Alter vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen; das negative Altersbild
habe ,,seinen Realitdtsgehalt stark eingebiiBt“.136 Es darf davon ausgegangen werden,
dass diese Entwicklung in nidherer Zukunft weiter anhalten wird.

Speziell fiir das Bild des élteren Arbeitnehmers ist Vergleichbares festzustellen. In den
70er und 80er Jahren dominiert das Bild des élteren Arbeitnehmers als eines korperlich
verschlissenen Industriearbeiters, in den 80er und 90er Jahren tritt das Bild des ausge-
brannten Angestellten hinzu."”” Obwohl das Image des ilteren Arbeitnehmers in der

Gesellschaft nach wie vor z.T. durch negative Merkmale wie etwa mangelnde Flexibili-

tdt oder gesundheitliche Beeintridchtigungen gekennzeichnet ist, sind doch Anzeichen

139 ygl. Prahl/Schroeter (1996), 11; Backes (1998), 30-32.
Bl vgl. etwa die Beispiele in Nakielski (1996), 133 f.

32 vgl. Meyer (1998), 27.

133 ygl. Arnold/Lang (1989).

13 ygl. Lehr (2000), 203 f.

133 ygl. Prahl/Schroeter (1996), 82.

13 ygl. Zeman (2000), 14—18; Zitat ebd., 18.

137 Vgl. Behrend (2000b), 116.
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eines Wandels erkennbar. So gilt z.B. inzwischen der Begriff des ,,Schonarbeitsplatzes*
fiir éltere Arbeitnehmer als verpont, und es ist auch kaum mehr vom ,,leistungsgemin-
derten®, sondern vom ,,leistungsgewandelten* dlteren Arbeitnehmer die Rede."*® Zwei-
fellos ist die Aufweichung und Abldsung von iiber Jahrzehnte hinweg eingeschliffenen
Vorstellungen ein langwieriger Prozess, aber es ist uniibersehbar, dass dieser Prozess in
den 90er Jahren eingesetzt hat, und aller Voraussicht nach wird er sich in der ndheren

Zukunft verstiarkt fortsetzen.

2.3 Politik: Auf dem Weg zum Paradigmenwechsel?

2.3.1 Traditionelle Politikoptionen:
Frithausgliederung und Senkung der Altersgrenzen

Bis in die 90er Jahre des letzten Jahrhunderts dominierte in der Politik gegeniiber dlteren
Arbeitnehmern das im 19. Jahrhundert etablierte, traditionelle sozialpolitische Ziel der
Lebensarbeitszeitverkiirzung. Das Rentenversicherungsgesetz von 1957 fiihrte erstmals
die Moglichkeit ein, schon ab Vollendung des 60. Lebensjahres Altersrente in Anspruch
zu nehmen."*’ Die sozialliberale Koalition forcierte diese Politik mit der Begriindung, die
Humanisierung des Arbeitslebens vorantreiben zu wollen, und stellte in enger Verbindung
mit gewerkschaftlichen Positionen die Lebensarbeitszeitverkiirzung als sozialpolitisches
Ziel ersten Ranges dar (Rentenreformgesetz von 1972).'* Im Lauf der 70er Jahre gewan-
nen dann 6konomische Zwénge ein immer groferes Gewicht gegeniiber sozialpolitischen
Idealen. Unter dem Eindruck der seit 1973/74 einsetzenden Massenarbeitslosigkeit, vor
allem der Jugendarbeitslosigkeit, wurde nun die Moglichkeit diskutiert, durch eine Sen-
kung der Altersgrenzen und eine verstiarkte Ausgliederung dlterer Arbeitnehmer aus dem
Erwerbsleben zusitzliche Arbeitsplitze fiir arbeitslose Jugendliche zu schaffen.'*!

Die Politik der Frithverrentung, die sich vor diesem Hintergrund in den 70er und 80er

Jahren etabliert hat'*’, verdankt ihr ausgeprigtes Beharrungsvermogen der Tatsache,

1% Vgl. Lennartz (1996), 23.

13 Mannliche Versicherte mussten, um diese vorgezogene Altersrente in Anspruch nehmen zu kénnen,
zuvor mindestens ein Jahr lang arbeitslos gewesen sein; vgl. Jungjohann (2002), 1. Machtpolitisch
diente die Rentenreform als Wahlgeschenk der biirgerlichen Regierungskoalition kurz vor der Bun-
destagswahl; vgl. Thranhardt (1996), 130-132.

140 Zur wissenschaftlichen Untermauerung dieses Politikansatzes diente eine breite Humanisierungsfor-
schung. Vgl. Clemens (2001), 54.

1 ygl. Clemens (2001), 10, 55.

2 Dies gilt iibrigens nicht nur fiir die Bundesrepublik, sondern fiir alle westlichen Industriestaaten. Vgl.
Behrend (2001), 69.
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dass sie den Interessen sowohl des Staates als auch der Gewerkschaften, der Arbeitge-

ber und — zumindest vermeintlich — der Betroffenen selbst entspricht:

1.

Der Staat sieht im Vorruhestand eine Moglichkeit, die Arbeitslosenquote zu senken.
Seit den 70er Jahren verkniipfen die Bundes- und Landesregierungen und die sie tra-
genden Parteien ihr Schicksal immer stirker mit dem Ziel der Bekdmpfung der Mas-
senarbeitslosigkeit. Uber die Parteigrenzen hinweg gilt die Friihverrentung den poli-
tischen Entscheidungstridgern als geeignetes Instrument zur Erreichung dieses Zieles,
obwohl bis heute duBerst umstritten ist, ob sie in den vergangenen Jahrzehnten tiber-
haupt zur Linderung der Arbeitslosigkeit beigetragen hat.'*?

Die Gewerkschaften sehen in der Verkiirzung der Lebensarbeitszeit einen sozialen
Besitzstand, den es zu verteidigen gilt. Dariiber hinaus ist auch fiir sie die Verbesse-

rung der Arbeitsmarktchancen jiingerer Arbeitnehmer ein wichtiges Argument.'**

. Die Arbeitgeber sehen in der Frithverrentung eine kostengiinstige und gesellschaft-

lich weitgehend akzeptierte Moglichkeit, dltere Arbeitnehmer auszugliedern, um Per-
sonalreduzierungen vorzunehmen, Strukturkrisen zu bewiltigen oder Innovations-
prozesse anzustoflen, denen éltere Beschéftigte aus der Sicht vieler Personalverant-
wortlicher eher entgegenstehen (vgl. dazu niher Kapitel 2.4.1).'*°

Auch viele éltere Arbeitnehmer selbst stehen dem Vorruhestand positiv gegeniiber.
Mehrere Griinde tragen dazu bei. Erstens hat die Propagierung der Frithverrentung
seit den 80er Jahren zu einem gewandelten Ruhestandsbewusstsein gefiihrt; der Ru-
hestand wird heute von vielen wesentlich positiver beurteilt, als es noch vor einigen
Jahrzehnten der Fall war, gilt als ,,Reich der Freiheit”, in dem man sich all die Wiin-
sche erfiillen kann, denen bis dahin die Zwénge des Erwerbslebens entgegengestan-
den haben.'*® Zweitens sind immer mehr iltere Arbeitnehmer aufgrund ihrer mate-
riellen Situation nicht mehr dazu gezwungen, bis 65 zu arbeiten; wenn dann gesund-
heitliche Beschwerden, mangelnde Karriereperspektiven, Burn-out-Syndrome oder

Mobbing-Erscheinungen am Arbeitsplatz hinzutreten, ist die Bereitschaft zum Vor-

143

144
145
146

Alber/Scholkopf (1999), 67 und Backer (1999a), 255 f. behaupten, die Frithverrentung habe zur Ent-
lastung des Arbeitsmarktes beigetragen und insbesondere die Jugendarbeitslosigkeit gesenkt. Sack-
mann (1997), 675-680; Bogai (2001), 91; Clemens (2001), 83 f. und Weimer/Mendius/Kistler (2001),
28 vertreten dagegen die Meinung, iiber die Praxis der Frithverrentung entstiinden keine zusétzlichen
Arbeitsplitze fiir Berufseinsteiger. Behrend (2000a), 405 f. gesteht zwar eine Entlastung des Arbeits-
marktes durch die Frithverrentung zu; die Folge sei aber nicht die Einstellung jlingerer Arbeitskréfte
gewesen, sondern ein massiver Arbeitsplatzabbau im Bereich der GroBindustrie.

Vgl. Betzl/Pressel (1994), 88; Alber/Scholkopf (1999), 63, 66 f.

Vgl. Betzl/Pressel (1994), 88 f.; Alber/Scholkopf (1999), 63—66.

Vgl. Rosenow (1996), 37; Behrens (2001), 14-16 (ebd., 14 auch das Zitat vom ,,Reich der Freiheit);
Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 10 f.
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ruhestand schnell gegeben.'*’ Drittens erscheint der vorzeitige Ubergang in den Ru-

hestand angesichts der angespannten Arbeitsmarktlage oft als einzige Alternative zur

Arbeitslosigkeit und wird dann als kleineres Ubel vorgezogen.'**
So wird die Politik der Frithverrentung seit den 70er Jahren konsensual von allen wich-
tigen Entscheidungstragern gestiitzt. Als wichtiges Ausgangsdatum kann die Rentenre-
form von 1972 gelten, die durch Anderungen der Rentenbezugsbedingungen zu einer
wesentlichen Flexibilisierung der Altersgrenze fiihrte; die Reform war noch in erster
Linie sozialpolitisch motiviert, erfuhr aber durch die steigenden Arbeitslosenzahlen eine
nachtriagliche 6konomische Fundierung. Als Folge dieser Reform sank das durchschnitt-
liche Rentenzugangsalter zwischen 1973 und 1981 von 62,6 Jahren (Ménner) bzw. 61,6
Jahren (Frauen) auf 58,4 bzw. 59,5 Jahre. Gingen von den Erwerbstétigen des Jahrgangs
1905 noch etwa 60 % der Ménner und 40 % der Frauen mit 65 in den Ruhestand (1970),
so waren es von denen des Jahrgangs 1920 insgesamt nur noch etwa 20 % (1985).'*
Seit den 80er Jahren kann der Rentenbeginn mit der ,,Regelaltersgrenze daher als Aus-
nahme gelten. Gesetzliche Vorruhestandsregelungen wie etwa das 1984 verabschiedete,
bis Ende 1988 geltende Vorruhestandsgesetz haben in jener Zeit die Praxis der Frithver-

rentung weiter erleichtert.'

Massiv in Anspruch genommen wird seither vor allem die
Moglichkeit der Frithverrentung bzw. des Vorruhestands iiber Arbeitslosigkeit, die bei
Vorliegen bestimmter Voraussetzungen einen Ausstieg aus dem Erwerbsleben schon

mit 55 Jahren erméoglicht.”’

Demgegeniiber sind die in den 80er Jahren unternomme-
nen, finanzpolitisch motivierten Versuche, die Frithverrentung einzuddmmen, in der
praktischen Umsetzung ausnahmslos an der Interessenkoalition aus Arbeitgebern, Ge-

werkschaften und Betriebsriten gescheitert.'>

Nach der Vereinigung der beiden deut-
schen Staaten ist die Vorruhestandsregelung dann auch in den neuen Bundeslédndern auf
breiter Basis angewendet worden, um den angesichts zahlreicher Firmenzusammenbrii-
che nahezu kollabierenden Arbeitsmarkt in Ostdeutschland zu entlasten.'>

Der massive Trend zur Frithverrentung, politisch offiziell begriindet mit sozial- und
arbeitsmarktpolitischen Zielsetzungen, ist zweifellos auch als Folge der Geringschit-

zung der Kompetenzen élterer Arbeitnehmer im Fahrwasser der weit verbreiteten De-

7 v gl. Bicker (1999b), 75-77; Bontrup/Frey (2002), 401; Marstedt/Miiller (2003), 21 f.
148 Vgl Barkholdt (1998), 21.

149 v gl. Alber/Scholkopf (1999), 52.

130 ygl. Klammer/Weber (2001), 102.

1 Vgl. Husemann et al. (2003), 75.

132 ygl. die Uberblicksdarstellung in Jungjohann (2002), 5-8.

133 ygl. Clemens (2001), 11.
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fizitvorstellungen vom Alter zu interpretieren. Implizit liegt der Frithverrentungspoli-
tik die Uberzeugung zugrunde, iltere Arbeitnehmer seien den Anforderungen der mo-
dernen, rasanten Verdnderungen unterliegenden Berufswelt nicht mehr gewachsen;
daher sei ihre Externalisierung nicht nur im Sinne der Unternehmen, sondern auch in
ithrem eigenen Interesse, indem sie sie vor Diskriminierung und Arbeitslosigkeit
schiitze."*

Erst seit den 90er Jahren sind ernsthafte Versuche unternommen worden, der Frithver-
rentungspolitik gegenzusteuern; diese werden im folgenden Kapitel dargestellt und hin-

sichtlich ihrer Angemessenheit diskutiert.

2.3.2 Beginnende Abkehr von der Politik der Lebensarbeitszeitverkiirzung

Seit den 90er Jahren scheint sich ein Paradigmenwechsel in der Politik weg von dem

Ziel der Lebensarbeitszeitverkiirzung hin zu einer Hebung der Altersgrenzen anzudeu-

ten. Dafiir lassen sich mehrere Griinde identifizieren:

1. Die entscheidende Motivierung des Politikwechsels ist zweifellos die durch die de-
mographische Entwicklung und die iiber Jahrzehnte hinweg praktizierte Politik der
Frithverrentung verursachte prekédre Finanzlage der Sozialversicherungssysteme, in

155 Die deut-

erster Linie der Rentenversicherung und der Arbeitslosenversicherung.
sche Einigung hat den Problemdruck weiter verschirft, da die Hauptlast der massi-
ven Frithverrentungen nach Altersiibergangsgeld in den neuen Bundeslédndern von
der gesetzlichen Rentenversicherung getragen wird.'>® Modellrechnungen der 90er
Jahre beziffern die Kosten je 100.000 Friithrentner auf 23,7 Mrd. DM, wovon
12,7 Mrd. DM auf die Rentenversicherung, 9,2 Mrd. DM auf die Bundesanstalt fiir
Arbeit und nur 1,8 Mrd. DM auf die Arbeitgeber entfallen.'”’” Dieser langfristig nicht
tragbare finanzpolitische Zustand sowie die demographischen Prognosen des Statisti-
schen Bundesamtes nehmen in der Problemwahrnehmung der politischen Entschei-
dungstriager offenbar inzwischen einen genauso hohen Stellenwert ein wie die Mas-
senarbeitslosigkeit und die Notwendigkeit ihrer Bekdmpfung.

2. Das hohe Niveau der Lohnnebenkosten, verursacht durch die hohen Sozialversiche-

rungsabgaben gerade im Bereich der gesetzlichen Rentenversicherung, wird in einer

'3 Eine vergleichbare Interpretation findet sich bei Jungjohann (2002), 1 f.

'35 Diese Beurteilung der Motivlage findet sich etwa bei Alber/Scholkopf (1999), 69; Bicker (1999b), 79.
3¢ Vgl. Jungjohann (2002), 3, 9.

157 Vgl. Klammer/Weber (2001), 102.
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Zeit des sich verschirfenden internationalen Wettbewerbs zunehmend als Nachteil
fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland gesehen.'™®

3. Die absehbaren Verdnderungen in der Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials
(vgl. Kapitel 2.1.2) zwingen die Unternehmen zum personalpolitischen Strategie-
wechsel. Da immer weniger junge Berufseinsteiger zur Verfiigung stehen, wird die
Strategie der Frithausgliederung ilterer Beschiftigter zunehmend unattraktiv.'”

4. Gegeniiber diesen finanzpolitischen und 6konomischen Motiven besitzen sozialpoli-
tische Argumente zwar derzeit noch ein geringeres Gewicht, entfalten aber ebenfalls
Wirksamkeit. Seit den 90er Jahren sind Stimmen vernehmbar, die die massive Friih-
verrentung als Ausgrenzung Alterer vom Arbeitsmarkt und damit als Diskriminie-
rung und VerstoB gegen den Gerechtigkeitsgrundsatz interpretieren.'® Die Sozialpo-
litik der Bundesregierung zielt seit der Spatphase der Regierung Kohl und nochmals
verstirkt unter der rotgriinen Regierung auf die Férderung der gesellschaftlichen und
O6konomischen Partizipation und Integration dlterer Menschen ab; Leitbilder der ,,Al-
tenpolitik sind nicht mehr Versorgung und Betreuung, sondern Forderung von
Kompetenz und Selbststindigkeit.'® Ein gezieltes Ausgliedern alterer Menschen aus
dem Erwerbsleben widerspricht diesen sozialpolitischen Grundorientierungen.

5. Aus sozialpolitischer Sicht wird auch das gewandelte Ruhestandsbewusstsein (siche
oben) zunehmend in Frage gestellt. Die Erkenntnis setzt sich durch, dass ein frither
Ruhestand fiir die Betroffenen nicht immer ein Gliicksfall oder eine Chance zur spi-
ten Freiheit ist, sondern dass eine ldngere Erwerbsarbeit unter addquaten Bedingun-
gen Befriedigung, Sinnerfiillung und Persénlichkeitsentwicklung bedeuten kann.'®?

6. Auch die Vorgaben supranationaler Organisationen legen eine Umorientierung nahe.
Die Europédische Kommission hat 1999 als Beitrag zum Internationalen Jahr der UN
fiir dltere Menschen die EU-Mitgliedsstaaten aufgefordert, den Trend zur Friihver-
rentung umzukehren, die Verlingerung der Lebensarbeitszeit zu fordern sowie Mal3-
nahmen zu entwickeln, um die Arbeitsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer zu stiarken und
lebenslanges Lernen zu ermdglichen. Im November 2000 hat der Europdische Rat

eine Richtlinie verabschiedet, die jegliche Diskriminierung am Arbeitsplatz, auch aus

138 ygl. Rosenow (1996), 35; Clemens (2001), 40.

139 Vgl. Rosenow (1996), 35; Clemens (2001), 40.

10 vgl. etwa Naegele (1996), 26.

' Vgl. Amann (1994), 319-322; Prahl/Schroeter (1996), 32-34; Frerichs/Naegele (1999), 170-173;
Niederfranke (2000), 388 f.; Zeman (2000), 32—43. Speziell zu den altenpolitischen Zielen der rotgrii-
nen Bundesregierung sieche BMFSFJ (2001), 13—15.

12 ygl. Naegele (1996), 25 f.
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Griinden des Alters, untersagt.'®

Im Rahmen eines von der Europédischen Kommis-
sion initiierten Forschungsprojektes sind inzwischen Europiische ,,Leitlinien einer
Guten Praxis (good practice)* fiir die Gleichbehandlung dlterer Arbeitnehmer in der

betrieblichen Personalpolitik erarbeitet worden.'®*

Der Europédische Rat vom Mirz
2002 in Barcelona hat nochmals darauf hingewiesen, dass der freiwillige Verbleib &l-
terer Arbeitnehmer im Erwerbsleben erleichtert werden miisse, und gegeniiber den
Mitgliedsstaaten Empfehlungen zur Erhohung der Erwerbsbeteiligung dlterer Men-
schen ausgesprochen.'®® Die Zweite UN-Weltkonferenz zum Thema Altern im April
2002 in Madrid schlieBlich fordert, dass &ltere Menschen die Moglichkeit haben
miissen, so lange zu arbeiten, wie sie wiinschen und dazu in der Lage sind.'®® Wenn

auch diese Empfehlungen keinen verbindlichen Charakter fiir die Politik der Einzel-

staaten haben, so sollte ihre Signalwirkung nicht unterschétzt werden.

Finanzpolitik

Finanzierungs-
probleme der Ge-
setzlichen Renten-
versicherung

Standortpolitik

— T~
Sozialpolitik

Forderung der
Partizipation
und Integration
Alterer

Hohe Lohn-
nebenkosten
aufgrund hoher
Rentenbeitrige

Wirtschaftspolitik Internat. Politik

Beginnende Abkehr

Wandel in der von der Politik der Vor gaben
Altersstruktur des Lebensarbeitszeit- supranationaler
Erwerbspersonen- .. Organisationen

potenzials verkiirzung (EU, UN)

Abbildung 5: Motive fiir die beginnende Abkehr von der Politik der Lebensarbeitszeitverkiirzung

1 Vgl. Kuhn (2003), 75-82.

' Vgl. zur Erarbeitung der Leitlinien und zu den ersten Ansitzen ihrer Umsetzung Naegele/Walker
(2003), 225 f. Abdruck der Leitlinien ebd., 229-233.

15 Vgl. Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 9. Danach soll in Deutschland bis 2010 die Erwerbsbeteili-
gung dlterer Ménner um 9,8 % bzw. dlterer Frauen um 22,2 % gesteigert werden (Altersgruppe 50 bis
64 Jahre); vgl. Sing (2002), 76 f.

1% vgl. Sigg (2002), 3-10; Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 10.
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Vergleichbare Zwinge bzw. politische Motivlagen finden sich in allen Mitgliedsstaaten
der Europiischen Union. Daher zeichnet sich seit den 90er Jahren EU-weit eine Trend-
wende in der Politik gegeniiber dlteren Arbeitnehmern und vor allem in der Altersgren-
zenpolitik ab.'®’

Als erstes Signal der Bundesregierung in diese Richtung ist das Rentenreformgesetz von
1992 zu verstehen, das eine schrittweise Heraufsetzung der bisherigen vorgezogenen
Altersgrenzen auf die neue Regelaltersgrenze von 65 Jahren vorsieht, beginnend aller-

218 Trotz dieses weiten Zeitho-

dings erst im Jahr 2001 und abgeschlossen im Jahr 201
rizontes ist das Gesetz von grundlegender Bedeutung, dokumentiert es doch die Abkehr
von der mehr als 100 Jahre lang praktizierten Politik der Lebensarbeitszeitverkiir-
zung.'” Zudem enthilt es MaBnahmen, die darauf abzielen, den Ubergang in den Ruhe-
stand flexibler zu gestalten; so konnen Beschiftigte, die Anspruch auf Altersrente ha-
ben, schon vor dem 65. Lebensjahr eine Teilrente in Anspruch nehmen und bis zu einer
festgelegten Hinzuverdienstgrenze teilzeitig weiterarbeiten.'”® Dieses Teilrentenmodell
zielt auf einen ldngeren Verbleib im Arbeitsleben nach Erreichen des frithestmoglichen
Rentenalters, ist allerdings kaum in Anspruch genommen worden.'”' Als Griinde sind
der fehlende Rechtsanspruch auf einen Teilzeitarbeitsplatz, das mangelnde Interesse der
Unternehmen, Teilzeitpldtze einzurichten, die mangelnde finanzielle Attraktivitit der
Teilrente, der nach wie vor vorhandene Wunsch vieler dlterer Arbeitnehmer, vorzeitig
in Ruhestand zu gehen, sowie starke Informationsdefizite iiber das Modell in den Be-
trieben zu nennen.' >

Die Bedeutung der Neuregelungen von 1992 ist mehr in ihrer Signalwirkung als in ihren
konkreten Auswirkungen zu sehen. In der Praxis hat sich zwischen 1992 und 1996 die
Frithverrentung nach Arbeitslosigkeit noch stérker als zuvor als der am haufigsten ge-

nutzte Weg in den Ruhestand etabliert.'”

Die dadurch nochmals steigende Belastung
der Sozialversicherungssysteme und die demographischen Prognosen des Statistischen
Bundesamtes haben die Bundesregierung seit 1996 veranlasst, die Anhebung der Al-

tersgrenzen wesentlich schneller vorzunehmen, als dies die Reformen von 1992 vorsa-

17 ygl. Kiehl/Koller (1999), 96 f.

1% vgl]. Bicker/Naegele (1993a), 96; Alber/Schélkopf (1999), 69 f.

1 Vgl. Clemens (2001), 11 f.

170 vgl. BMFSFJ (1997), 133; Alber/Scholkopf (1999), 71.

I Nach der Rentenzugangsstatistik des Verbandes Deutscher Rentenversicherungstriger sind von 1992
bis 1996 nur 7.350 Teilrenten beantragt worden; vgl. George/Oswald (1999), 204.

172 ygl. Alber/Schélkopf (1999), 72; George/Oswald (1999), 207-211.

' Dies gilt zumindest fiir Ménner, da fiir Frauen ohnehin die Mglichkeit zum vorzeitigen Altersrenten-
bezug mit 60 bestand; vgl. George/Oswald (1999), 204.
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hen. Das Wachstums- und Beschéftigungsforderungsgesetz vom September 1996, das
Rentenreformgesetz vom Dezember 1997 und das Gesetz zu Korrekturen in der Sozial-
versicherung vom Mirz 1999 stellen die entscheidenden MaBBnahmen auf diesem Weg

74 Die wichtigsten altersgrenzenpolitischen Anderungen im Rahmen dieser Geset-

dar.

zespakete lassen sich in den folgenden Punkten zusammenfassen:

— Bei der Altersrente fiir Arbeitslose und nach Altersteilzeitarbeit wird die Altersgren-
ze zwischen 1997 und 2001 in Monatsschritten von 60 auf 65 Jahre angehoben.

— Bei der Altersrente fiir Frauen und langjéhrig Versicherte steigt die Altersgrenze zwi-
schen 2000 und 2004 von 60 bzw. 63 auf 65 Jahre.

— Bei der Altersrente fiir Schwerbehinderte wird die Altersgrenze ab dem Jahr 2000
von 60 auf 63 Jahre angehoben.

— Dies bedeutet keine Riickkehr zum alten System der starren Altersgrenzen. Es kann
auch weiterhin ab dem vollendeten 60. Lebensjahr eine vorzeitige Altersrente in An-
spruch genommen werden, allerdings nun - und dies ist die wesentliche Anderung -
mit einem Abschlag von 0,3 % pro Monat vorzeitiger Inanspruchnahme. Umgekehrt
kann auch iiber 65 hinaus gearbeitet werden; dies fiihrt zu einem Zuschlag zur Rente
von 0,5 % pro Monat.

— Um den Effekt steigender Friihinvaliditdtsrenten zu verhindern, werden die bisheri-
gen Renten wegen Berufs- bzw. Erwerbsunfahigkeit zum Jahr 2000 abgeschafft; statt
dessen erhalten Versicherte bis zum vollendeten 65. Lebensjahr eine Rente wegen
teilweiser oder voller Erwerbsminderung.'”

Diese Politik zielt auf ein ldngeres Verbleiben dlterer Arbeitnehmer im Erwerbsleben

und sucht dies durch rentenrechtliche Regelungen zu erreichen, die die Anreize fiir ei-

nen vorzeitigen Ubergang in den Ruhestand verringern. Das Ziel, das durchschnittliche

Rentenzugangsalter zu erhohen und so die Rentenversicherung zu entlasten, ist mit den

Regelungen jedoch kaum erreicht worden. Zwischen 1996 und 2000 ist das durch-

schnittliche Rentenzugangsalter nur geringfligig gestiegen, und zwar in den alten Bun-

desldndern von 59,6 auf 60,0 Jahre (Méanner) bzw. von 60,9 auf 61,0 Jahre (Frauen) und

in den neuen Bundesldndern von 58,0 auf 58,6 Jahre (Ménner) bzw. von 57,7 auf 58,7

Jahre (Frauen).'’® Dafiir sind in erster Linie vier Griinde verantwortlich zu machen:

7% Vgl. Jungjohann (2002), 9-13. Die Reformen der christliberalen Koalition wurden nach dem Regie-
rungswechsel von der rotgriinen Koalition z.T. wieder riickgidngig gemacht bzw. re-reformiert.

1> Vgl. Alber/Schélkopf (1999), 70; Bicker (1999a), 250-255; Bicker (1999b), 80; Husemann et al.
(2003), 81-84; Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 53—63.

7% Nach der Statistik des Verbandes Deutscher Rentenversicherungstriger; vgl. Clemens (2001), 31.
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1. Sowohl der Abschlag bei vorzeitiger als auch der Zuschlag bei spiterer Inanspruch-
nahme der Rente sind mit 0,3 % bzw. 0,5 % pro Monat zu niedrig bemessen, so dass
der Anreiz, vorzeitig in den Ruhestand zu gehen, grof3 bleibt, und der Anreiz, langer
zu arbeiten, eher gering ist.'”’

2. Die einseitige Beschrankung der Reformen auf das Rentenrecht wird der Proble-
matik nicht gerecht. Ohne eine umfassende Forderung der Beschiftigungsfihig-
keit dlterer Arbeitnehmer auf den Gebieten der Wirtschafts-, Bildungs-, Gesund-
heits- und Sozialpolitik miissen isolierte rentenrechtliche Maflnahmen wirkungs-
los bleiben.

3. Die Friithverrentung wird nicht vollig ausgeschlossen, da sie fiir gesundheitlich beein-
trachtigte oder dequalifizierte dltere Arbeitnehmer nach wie vor eine Alternative zur

Arbeitslosigkeit darstellt.'”

Zwar wird die Praxis der Betriebe, tiber Frithverrentun-
gen massenhaft dltere Mitarbeiter zu externalisieren, erschwert.'” Aber Opfer dafiir
bringen nur die betroffenen Arbeitnehmer (Schmélerung ihrer Rente), nicht die Be-
triebe, die doch am stirksten von der Frithverrentungspraxis profitiert haben. So fiih-
ren die Regelungen der Jahre 1996 bis 1999 tatsdchlich nicht zu einer Abkehr von
der Frithverrentung; allerdings sorgen sie dafiir, dass die Bedingungen fiir die betrof-
fenen Beschéftigten nun deutlich schlechter ausfallen.'™®

4. Der vorzeitige Ruhestand {iber Arbeitslosigkeit und Abfindung ist nach wie vor mog-
lich und wird, wie die Arbeitslosenstatistik zeigt, immer noch hiufig beschritten.'®'
Solange der Gesetzgeber diesen Weg nicht versperrt, bleiben Reformen der Alters-
grenzen und des Rentenzugangsgeschehens liickenhaft.

Ahnlich widerspriichlich erscheint das am 1.8.1996 in Kraft getretene Altersteilzeitge-

setz. Es stellt in erster Linie eine Reaktion auf die dramatische Steigerung der Inan-

spruchnahme der Altersrente wegen Arbeitslosigkeit im Jahr 1995 dar.'®* Grundidee des

Gesetzes ist, dlteren Arbeitnehmern neben der Teilrente eine zweite Moglichkeit zur

Verfligung zu stellen, flexibel aus dem Erwerbsleben auszuscheiden.'® So stellt es auf

den ersten Blick eine sozialkassenvertrdglichere Alternative zur Frithverrentungspraxis

dar, indem es ilteren Arbeitnehmern einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand er-

77 Vgl. Deutscher Bundestag (2002), 160; Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 54 f.
178 Vgl. Naegele/Frerichs (1996), 40.

7% Vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 13.

180 ygl. Bicker (1999a), 259 f.; Pack et al. (2000), 32.

181 ygl. Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 60 f.

182 yol. George/Oswald (1999), 196.

18 vgl. Alber/Schélkopf (1999), 72.
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moglicht.'®

Arbeitnehmer konnen nach dieser Regelung ab dem 55. Lebensjahr auf
Altersteilzeitarbeit im Umfang der Hélfte der tariflichen Arbeitszeit umsteigen. Sie er-
halten vom Arbeitgeber die Hailfte ihres bisherigen Bruttolohns; das Arbeitsamt stockt
dieses Entgelt auf 70 % des letzten vollen Nettolohns und den Rentenversicherungsbei-
trag auf 90 % auf, wenn die frei gewordene Stelle mit einem gemeldeten Arbeitslosen
oder einem Arbeitnehmer nach Abschluss der Ausbildung besetzt wird.'"™ Durch eine
zweijahrige Altersteilzeit konnen die rentenrechtlichen Voraussetzungen fiir eine vor-
zeitige Altersrente erworben werden, so dass die Arbeitslosigkeit nicht mehr der einzige
Weg zu einem vorzeitigen Rentenzugang ist.'™

Bei vordergriindiger Betrachtung scheint das Gesetz nach ersten Anlaufschwierigkeiten
tatsichlich inzwischen ein Erfolg zu sein. Uber 550 Tarifvertrige aus nahezu allen Be-
reichen von Wirtschaft und Verwaltung, in deren Geltungsbereich ca. 15,7 Mio. Arbeit-
nehmer beschiftigt sind, sind allein bis zum Jahr 2001 geschlossen worden.'®” Die Ta-
rifvertrdge sehen in den meisten Féllen eine deutliche Aufstockung des Nettoentgeltes
wie auch der Rentenversicherungsbeitrdge vor, was darauf hindeutet, dass die Vorgaben
des Gesetzgebers von den Tarifparteien zumeist als zu wenig attraktiv beurteilt werden;
in einigen Tarifbereichen wie z.B. der Metallindustrie, der Sozialversicherung und dem
Offentlichen Dienst riumt der Tarifvertrag den #lteren Beschiftigten auch einen Rechts-
anspruch auf Altersteilzeit ein.'™® Auf der Basis dieser Tarifvertrige hat die Inanspruch-
nahme der Altersteilzeitregelung vor allem seit dem Jahr 2000 deutlich zugenommen.
Wurden von August 1996 bis Dezember 1999 insgesamt 37.830 Forderfélle von der
Bundesanstalt fiir Arbeit anerkannt, so sind allein im Jahr 2000 weitere 35.000 Falle
und bis Mai 2001 nochmals 18.000 Fille hinzugekommen.'® So ist die Altersteilzeit
heute nach anfanglicher Zuriickhaltung ein von Betrieben wie Arbeitnehmern prakti-
ziertes und positiv bewertetes Modell fiir den Ausstieg aus der Erwerbstitigkeit.'*’

Bei nédherer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass die Altersteilzeit keineswegs eine den
demographischen und 6konomischen Herausforderungen angemessene politische Prob-
lemlosung darstellt. Der Hauptgrund dafiir ist, dass es in der alleinigen Verantwortung

der Vertragspartner auf betrieblicher Ebene liegt, wie die halbierte Arbeitszeit verteilt

'8 Vgl. Husemann et al. (2003), 77.

%5 vVgl. Alber/Scholkopf (1999), 72; Bécker (1999b), 83 f.; Jungjohann (2002), 148 f.
1% Vgl. Jungjohann (2002), 12.

187 ygl. Klammer/Weber (2001), 104.

18 ygl. Barkholdt et al. (2000), 179-181; Klammer/Weber (2001), 104.

'8 ygl. Clemens (2001), 123.

1% Vgl. Husemann et al. (2003), 79.
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wird. Nicht nur ein ,,gleitender* Ausstieg aus dem Erwerbsleben, bei dem die Arbeits-
zeit liber den gesamten vereinbarten Zeitraum halbiert wird, ist mdglich, sondern auch
eine ,,verblockte* Altersteilzeit, bei der der Arbeitnehmer in der ersten Halfte der ver-
einbarten Laufzeit voll arbeitet, wohingegen seine Arbeitszeit in der zweiten Halfte, der
so genannten ,,Freistellungsphase®, auf Null reduziert wird."”' Dieses ,,Blockmodell*

wird derzeit in 87 % aller Altersteilzeitfille gewéhlt.'”>

Dies bedeutet, dass die Option
der Altersteilzeit nur in etwa einem Achtel der Fille tatsdchlich dazu genutzt wird, dlte-
ren Arbeitnehmern iiber einen gleitenden Ausstieg ein ldngeres Verbleiben im Erwerbs-
leben zu ermdglichen, als dies bei einer Frithverrentung der Fall wére. Hinzu kommt,
dass die von der Bundesanstalt fiir Arbeit geforderten Altersteilzeitfille nur etwa 25 %
aller Altersteilzeitfille stellen.'” Dies wiederum hei3it, dass die Altersteilzeit in drei
Viertel der Fille nicht dazu genutzt wird, den frei werdenden Arbeitsplatz mit einem
Arbeitslosen oder einem Ausgebildeten zu besetzen — denn dies ist die Voraussetzung
fiir eine Forderung seitens der Bundesanstalt fiir Arbeit.

Vor diesem Hintergrund werden die Ziele des Altersteilzeitgesetzes glatt verfehlt. Tat-
sdchlich nutzen die Arbeitgeber die Altersteilzeit vorrangig in Form des Blockmodells
zum Personalabbau durch Ausgliederung dlterer Beschéftigter. Die Altersteilzeit tritt so
mehr und mehr an die Stelle der Frithverrentung, die aufgrund der Reformen des Ren-
tenrechts fiir die Arbeitgeber zunehmend unattraktiv wird. Jungjohann bezeichnet die
Altersteilzeit denn auch als ,,etwas kostspieligere und verwaltungsintensivere Variante

. 194
der Frithverrentung*

, und Bécker fragt zu Recht, ob hier nicht ,,alter Wein in neuen
Schlduchen® serviert werde.'”” Gelungen ist es der Bundesregierung allerdings, eine
Kostenverschiebung zu erreichen, denn die Altersteilzeit bedeutet gegentiiber der Friih-
verrentung eine stiarkere Belastung der Arbeitgeber und damit eine Entlastung der Sozi-
alversicherungssysteme.'” Es ist zu vermuten, dass dies auch der eigentliche Grund fiir
das Gesetz gewesen ist.

Insgesamt ist derzeit noch keine stringente Politik hin zur Lebensarbeitszeitverldnge-

rung und zur Forderung der Erwerbsbeteiligung dlterer Arbeitnehmer erkennbar, ob-

! vgl. Husemann et al. (2003), 77 f.

192 ygl. Léwisch/Caspers/Neumann (2003), 57.

195 Nach einer Schitzung des Instituts der Deutschen Wirtschaft aus dem Jahr 2000; vgl. Lowisch/Cas-
pers/Neumann (2003), 58.

% Jungjohann (2002), 12.

195 Bicker (1999a), 264.

196 Vgl. George/Oswald (1999), 196; Oswald (1999), 217, der die Altersteilzeitregelung als ,,Friithrenten-
Kompromif3* zwischen den staatlichen Entscheidungstrigern und den Sozialversicherungen auf der
einen sowie den Arbeitgebern und Arbeitnehmern auf der anderen Seite bezeichnet.
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wohl die demographische Entwicklung eine solche Politik verlangt. Unentschlossenheit

und Widerspriichlichkeiten charakterisieren das politische Handeln:

Mit den rentenrechtlichen Reformen der Jahre 1992 bis 1999 ist die Bundesregierung
zwar von der Politik der Lebensarbeitszeitverkiirzung abgewichen. Dabei hat sie aber
lediglich aus fiskalischen Griinden die Moglichkeiten zum vorzeitigen Rentenbezug
eingeschriankt bzw. riickgéngig gemacht. An eine echte Anhebung der Regelalters-
grenze z.B. auf 67 Jahre, wie sie von verschiedenen Seiten gefordert wird"’, wagt
sich die Regierung angesichts der hohen Arbeitslosenzahlen nicht.'”®

Einerseits konnen Betriebe, die dltere Arbeitnehmer weiterbeschéftigen oder weiter-
bilden bzw. éltere Arbeitslose einstellen wollen, auf vielfiltige Fordermafinahmen
der Bundesanstalt fiir Arbeit zuriickgreifen.'”® Andererseits stellt das Altersteilzeitge-
setz geradezu einen Anreiz zur Externalisierung dlterer Mitarbeiter unter staatlicher
Forderung dar. Bontrup und Frey bemédngeln zu Recht, dass éltere Arbeitnehmer
»demnach mit Steuergeldern sowohl nach Hause geschickt als auch wieder zuriick-
geholt wiirden.””

Den politischen Entscheidungstriagern gelingt keine scharfe Prioritdtensetzung zwi-
schen den Zielen Forderung der Beschéftigungsfahigkeit élterer Arbeitnehmer und
Bekdmpfung der Jugendarbeitslosigkeit. Auf der einen Seite fordert z.B. das
,Biindnis flir Arbeit” seit 2001 einen Paradigmenwechsel von der vorzeitigen Aus-
gliederung zur verstirkten Beschiftigung alterer Arbeitnehmer.”®' Initiativen auf
Landerebene wie das 2000 in Thiiringen gestartete Programm ,,50-plus* zielen auf
eine dauerhafte Integration dlterer Arbeitsloser in den ersten Arbeitsmarkt.””* Die
Kampagne ,,50 plus — die konnen es* der Bundesagentur fiir Arbeit soll das Image
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der dlteren Arbeitnehmer verbessern.”” Auf der anderen Seite legt die Bundesre-

gierung nach wie vor Sonderprogramme zur Bekdmpfung der Jugendarbeitslosig-
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keit auf™", obwohl diese angesichts der schwachen nachriickenden Jahrgénge ver-
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In den letzten Jahren z.B. von DIHT-Prisident Hans-Peter Stihl, SPD-Generalsekretir Franz Miintefe-
ring, Altkanzler Helmut Schmidt oder dem Wirtschaftsweisen Bert Riirup.

Vgl. Husarek (2000), 0.S.; Buck (2001), 21; Clemens (2002), 13. Jungjohann (2002), 5 f. weist darauf
hin, dass Regierungskreise noch 1999 ernsthaft die Einfiihrung einer ungekiirzten Rente mit 60 erwo-
gen haben.

Auf der Grundlage der §§ 217-228 SGB III; vgl. dazu Husemann et al. (2003), 85-87.

Bontrup/Frey (2002), 401.

Dies ist immerhin ein Erkenntnisfortschritt gegeniiber dem 1998 formulierten Biindnisziel, es gelte
,verbesserte Moglichkeiten fiir ein vorzeitiges Ausscheiden® zu schaffen. Vgl. Koller/Gruber (2001),
480; Husemann et al. (2003), 52.

Vgl. Husemann et al. (2003), 52 f.

Vgl. Buck (2003), 9.

Vgl. Husemann et al. (2003), 76.
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mutlich in Zukunft nicht mehr zu den primédren Arbeitsmarktproblemen zdhlen
wird.

Die Erwartung ist jedoch berechtigt, dass sich angesichts des steigenden demographi-
schen Problemdrucks in Zukunft eine ldngerfristig orientierte, nachhaltig konzipierte
Politik durchsetzen wird, die nicht nur die Finanzliicken in der Sozialversicherung im
Blick hat. Erste Anzeichen sind seit 2001 zu erkennen. Auf den gewandelten Stand-
punkt des Biindnisses fiir Arbeit wurde bereits hingewiesen. Im Mérz 2002 hat die Bun-
destags-Enquétekommission ,,Demographischer Wandel* in ihrem Schlussbericht ein-
dringlich gefordert, die Beschiftigungsquote der ilteren Arbeitnehmer zu erhohen.**
An diese Empfehlung ankniipfend, formuliert die Bundesregierung im nationalen be-
schiftigungspolitischen Aktionsplan 2002 das Ziel, die Beschéftigungsquote der 55- bis
64-Jahrigen bis 2010 auf 50 % anzuheben.?*
Um dieses Ziel zu erreichen, wire allerdings ein umfassendes, integriertes politisches
Konzept erforderlich, das bislang noch von keiner Partei vorgelegt worden ist.*”” Re-
formen der Altersgrenzen fiir den Rentenzugang oder gesetzliche Vorgaben zur Ermog-
lichung altersteilzeitlicher Regelungen allein miissen weitgehend wirkungslos bleiben,
wenn sie nicht in ein Gesamtkonzept zur Starkung der Erwerbstétigkeit und zur Forde-
rung der Beschéftigungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer eingebunden werden. Grundsétz-
lich gilt dabei nach wie vor das vor einem Jahrzehnt von Bécker und Naegele formulier-
te Prinzip, es gelte ,,das Postulat des Rechts auf Arbeit mit dem Prinzip von Wahlfrei-
heit so miteinander zu verkniipfen, daf3 sozial akzeptable wie gleichermallen sozialpoli-
tisch abgesicherte Optionen fiir unterschiedliche Bedarfs- und Lebenslagen &lterer Ar-
beitnehmer moglich werden*.**® Ein politisches Gesamtkonzept miisste vor allem die
folgenden Elemente beinhalten:

— Erhohung der Regelaltersgrenze fiir den Rentenzugang und Verédnderung der Renten-
zugangsbedingungen, so dass sie keine Anreize fiir eine frithzeitige Ausgliederung
dlterer Arbeitnehmer mehr bieten.

— Ausbau sowie bedarfsgerechtere und attraktivere Ausgestaltung der Modelle des
gleitenden, flexiblen Ubergangs in den Ruhestand.

— Konsequente  staatliche  Forderung  betrieblicher  Qualifizierungs-  und

GesundheitsforderungsmafBnahmen, z.B. durch Beratung oder finanzielle Anreize.

25 ygl. Deutscher Bundestag (2002), 57-59.

206 ygl. Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 9.
27 Diese Forderung auch bei Naegele (2001), 17.
2% Bicker/Naegele (1993a), 102.
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— Staatliche Unterstiitzung der Unternehmen bei der Einrichtung und Bereitstellung
von Teilzeitarbeitsplatzen.

— Staatliche Anregung bzw. Unterstiitzung aller MaBBnahmen, die auf die Vermeidung
bzw. Verringerung der Beschiftigungsrisiken élterer Arbeitnehmer zielen.*”’

Ein derartiges Konzept ist nur in kooperativer Zusammenarbeit mit den Arbeitgebern bzw.

Unternehmerverbanden sowie Gewerkschaften umsetzbar. Das folgende Kapitel beschiftigt

sich daher mit den Rahmenbedingungen auf der Ebene der 6konomischen Akteure.

2.4 Wirtschaft: Weiter wie bisher oder Aufbruch zu neuen Ufern?

2.4.1 Reaktionen auf die demographischen und politischen Vorgaben

Der Friihverrentungspolitik der 70er, 80er und 90er Jahre entspricht auf der Ebene der
Unternehmen eine extrem jugendzentrierte und altersfeindliche Personalpolitik. Fiir
diese personalpolitische Ausrichtung lassen sich folgende Griinde identifizieren:

— Erstens sind die Unternehmen im Zuge der Globalisierung einem sich kontinuierlich
verschirfenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt, der sie z.T. zum Personalabbau
zwingt; mit der Frithverrentung steht ihnen dann im Vergleich zu der Entlassung
jingerer Mitarbeiter oder zu betriebsbedingten Kiindigungen eine konfliktdrmere,
sozial eher akzeptierte Handlungsstrategie zur Verfiigung.*'’

— Zweitens tragen die auf dem Defizitmodell beruhenden Vorurteile, Altere seien we-
niger leistungsfahig, innovativ, flexibel und weiterbildungsfahig als Jiingere, gerade
in hoch technisierten und sich schnell wandelnden Wirtschaftszweigen zur Dominanz
jugendzentrierter Personalleitbilder bei.*"'

— Dirittens verursachen dltere Arbeitnehmer aufgrund der Seniorititselemente in der
Entlohnung (vgl. Kapitel 4.1.6) hohere Personalkosten als jiingere, erscheinen also
nicht nur weniger produktiv, sondern auch teurer.*'2

— Viertens hat fiir die Unternehmen aufgrund der jahrzehntelang geiibten Frithverren-
tungs- und Externalisierungspraxis keine Notwendigkeit bestanden, in alternsgerech-
te Arbeitsstrukturen zu investieren; die Tatsache, dass diese nicht zur Verfiigung ste-

hen, erhdht wiederum die Tendenz zur Frithausgliederung.*'?

2% ygl. dazu auch Rosenow (1996), 38-40; Alber/Schélkopf (1999), 73 f.

219 ygl. Barkholdt (1998), 22; Bontrup/Frey (2002), 401.

211 Vgl. Dostal (1996), 38-42; Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 12; Pack et al. (2000), 49.
212 ygl. Riirup (2000), 79; Husemann et al. (2003), 56.

213 Vgl. Weimer/Mendius/Kistler (2001), 29.

w
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— Fiinftens hat die Personalpolitik der Unternehmen in der Regel einen Zeithorizont
von hochstens fiinf Jahren, und es besteht daher die Gefahr, dass diese die langfristi-
ge demographische Entwicklung nicht rechtzeitig erkennen.*'*

Vor diesem Hintergrund belegt Deutschland zumindest bis zur Mitte der 90er Jahre ne-

ben Frankreich und den Niederlanden hinsichtlich der Friihausgliederung Alterer den

215 In zahlreichen Betrieben existieren faktische

Spitzenplatz unter den Industrieldndern.
Altershochstgrenzen flir Neueinstellungen, Qualifizierungsmallnahmen und bestimmte
Karriereschritte, die aber nicht explizit benannt werden.*'® Eine 1993 durchgefiihrte
Auswertung von Stellenanzeigen weist nach, dass Stellen fiir iiber 40-Jdhrige auf regio-
naler Ebene gar nicht, auf iiberregionaler Ebene kaum angeboten werden.”'” Bis zur
Mitte der 90er Jahre dominiert die Frithverrentungsoption als staatlich subventionierte
Moglichkeit der personalwirtschaftlichen Anpassung und als Ausdruck jugendzentrier-
ter Unternehmensleitbilder den Umgang der Wirtschaft mit lteren Arbeitnehmern.?'®

Durch die rentenrechtlichen Reformen der 90er Jahre ist nun die vorzeitige Ausgliede-
rung élterer Arbeitnehmer aus dem Erwerbsleben erschwert worden bzw. fiir die Unter-
nehmen mit hoheren Kosten verbunden. Dennoch zeigt sich bislang keine grundsétzli-
che Abkehr von der Strategie der Externalisierung dlterer Mitarbeiter. Vielmehr suchen
die Betriebe, so sie denn von der bislang geiibten Praxis der Frithverrentung abweichen,
nach alternativen Ausgliederungspfaden.””” Diese bestehen z.B. darin, auf das Block-
modell der Altersteilzeit auszuweichen oder diese mit Abfindungen oder unter sozialem
Druck zur Eigenkiindigung zu veranlassen.””” Bicker vermutet, dass die Unternechmen
erst dann von ihrer Ausgliederungs- und Personalverjliingungsstrategie abweichen und
auf die vermehrte Beschiiftigung Alterer zuriickgreifen werden, wenn sie keine Kom-
pensationsmoglichkeiten im Bereich der Personalrekrutierung mehr sehen (etwa durch
den Riickgriff auf jiingere weibliche Arbeitnehmer oder jlingere ausldndische
Arbeitskrifte).”*' Erst in allerjiingster Zeit sind Anzeichen einer Trendwende erkennbar.
Marstedt und Miiller erkennen auf der Basis von Felderhebungen und Umfragen zwar

noch keine Abkehr von der Praxis der Externalisierung dlterer Beschiftigter, wohl aber

eine gednderte Einstellung betrieblicher Entscheidungstriger gegeniiber élteren Ange-

1% ygl. Riirup (2000), 79.

215 ygl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 12.

216 o], Naegele/Frerichs (1996), 37.

217 ygl. Straka (1993a), 339-343.

218 Vgl. Meyer-Hentschel/Frings (1994), 119-121; Rosenow (1996), 36 f.

219 ygl. Bicker (1999a), 258.

220 ygl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 13 f.; Georg/Frerichs (1999), 164; Clemens (2001), 40—42.
21 ygl. Bicker (1999b), 83.
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stellten, die in jlingsten Umfragen unter betrieblichen Akteuren signifikant positiver
beurteilt werden, als dies in fritheren Jahren der Fall gewesen ist.”** Dies konnte darauf
hindeuten, dass derzeit ein Prozess des Umdenkens betrieblicher Entscheidungstrager
einsetzt, der in Zukunft die personalpolitische Ausrichtung grundlegend verdndern
konnte.

Die Auswirkungen der demographischen Entwicklung auf Volumen und Struktur des
Erwerbspersonenpotenzials sind den betrieblichen Entscheidungstragern zweifellos be-
kannt. Dennoch schligt sich dieses Problembewusstsein bislang kaum im betrieblichen
Handeln nieder. Fiir diese Diskrepanz diirften zwei Griinde ausschlaggebend sein. Ers-
tens ist die betriebliche Personalpolitik, wie oben bereits erwéhnt, aufgrund ihres eher
kurzfristigen Planungshorizontes von einem (bei Kleinbetrieben) bis maximal fiinf Jah-
ren (bei Grof3betrieben) nicht auf vorausschauendes, priventives Handeln ausgerichtet.
Es wird erst dann reagiert, wenn sich die Probleme konkret zeigen.”” Zweitens herrscht
in vielen Unternehmen die (irrationale) Auffassung vor, man selbst werde von dem de-
mographischen Wandel schon nicht betroffen werden. Die Unternehmen gehen von der
Erfahrung aus, dass es ihnen seit Jahren gelungen ist, die Zahl der élteren Mitarbeiter
durch Frithverrentungen abzubauen, und erwarten fiir die Zukunft, sich iiber Produktivi-
tatssteigerungen und eine besondere Attraktivitit selbst bei einer kleiner werdenden
Zahl jiingerer Erwerbspersonen dem gesamtwirtschaftlichen Alterungsprozess entziehen
zu kénnen.”** So finden sich kaum zukunftsorientierte Handlungsstrategien in den Be-
reichen der Personalpolitik oder der Arbeitsgestaltung, und der demographische Wandel
wird allenfalls als abstraktes gesamtgesellschaftliches, kaum aber als konkretes betrieb-
liches Problem wahrgenommen. Eine neuere Erhebung kommt zu dem Ergebnis, dass
nur 4 % der befragten Betriebe in den kommenden Jahren eine Uberalterung der Beleg-
schaft erwarten bzw. ein personalwirtschaftliches Problem darin sehen.””

Allerdings zeigt Kochling in ihrer jiingst durchgefiihrten Auswertung von iiber 90 be-
trieblichen Fallstudien, dass es eine gewisse Avantgarde von Unternehmen gibt, die sich
bereits heute vorausschauend mit der Bewiltigung altersstruktureller Probleme befas-
sen. Dabei handelt es sich (1) um Unternehmen, die schon heute unter einem z.T. regio-
nal bedingten Fachkriftemangel leiden, (2) um Betriebe mit stark sozialethischer Orien-

tierung, die in ihrem Personalbestand auch benachteiligte Arbeitnehmergruppen aufwei-

222 ygl. Marstedt/Miiller (2003), 30 f.

233 Vgl. Frerichs (1998), 12; Huber (2000), 75 f.; Pack et al. (2000), 32 f.
22 Vgl. Frerichs (1998), 189; Huber (2000), 76; Pack et al. (2000), 32.
25 ygl. Kistler/Wahse/Widmann (2001), 129-133.
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sen, und (3) um Unternehmen, in deren Kernbereichen dltere Arbeitnehmer zunehmend
als Problemgruppe in Erscheinung treten, z.B. wegen gesundheitlicher oder qualifikato-
rischer Einschrinkungen.??® Es darf davon ausgegangen werden, dass sich das Problem-
bewusstsein hinsichtlich des altersstrukturellen Wandels und die daraus abgeleiteten
Handlungsstrategien in dem Maf, wie der demographische Problemdruck in den kom-
menden Jahren und Jahrzehnten wichst, von diesen Unternehmenstypen in immer wei-

tere Bereiche der Wirtschaft ausdehnen wird.

2.4.2 Okonomische Makrotrends als Rahmenbedingungen

Als prigende 6konomische Makrotrends der vergangenen wie auch der kommenden

Jahrzehnte werden in der Literatur vor allem die folgenden Entwicklungen genannt:

— Die Globalisierung und zunehmende internationale Verflechtung des Wirtschaftens

— Die technologische Revolution vor allem im Bereich der Informationstechnologien

— Die wachsende Bedeutung des tertidren Sektors bzw. der Trend zur Dienstleistungs-
gesellschaft

— Der Trend zur Rationalisierung und Automatisierung des Wirtschaftens

— Die wachsende Bedeutung der Qualifikationen und des Humankapitals bzw. der
Trend zur Wissensgesellschaft

— Die steigende Erwerbstétigkeit von Frauen

— Die Dezentralisierung der Arbeitsstétten sowie die rdumliche und zeitliche Entkoppe-
lung von Mensch und Maschine

— Die Erosion des Normalarbeitsverhiltnisses und der Wandel der Erwerbsbiographien

— Die Okologisierung des Wirtschaftens’

Von diesen Entwicklungen sind im Zusammenhang der vorliegenden Arbeit vor allem

drei von Bedeutung: (1) der Trend zur Informations- und Dienstleistungsgesellschaft,

(2) die wachsende Bedeutung der Qualifikationen und des Humankapitals sowie (3) die

Erosion des Normalarbeitsverhéltnisses und der Wandel der Erwerbsbiographien.

Trend zur Informations- und Dienstleistungsgesellschaft

Dieser komplexe Prozess vollzieht sich derzeit in allen entwickelten Industriestaaten.**®

Hier sind nur jene Aspekte des Themas von Belang, die in Beziehung zu den Beschéfti-

gungschancen &lterer Arbeitnehmer gesetzt werden konnen.

226 ygl. Kochling (2003), 240-242.
27 Vgl. etwa Kdchling (1996), 62 f.; Klauder (2002), 74 f.
228 Als Uberblicksdarstellungen vgl. etwa Spinner (1998); Willke (1999).
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In den vergangenen Jahren und Jahrzehnten haben sich innerhalb der deutschen Wirt-
schaft erhebliche Verschiebungen in den Beschéftigungs- und Tatigkeitsstrukturen er-
geben, die sich in Zukunft verstirkt fortsetzen werden. Vor allem die Beschéftigung im
Bereich der Informations- und Kommunikationstechniken nimmt zu; in ,,Zukunftsbran-
chen wie etwa der Telekommunikation, der Bio- und Gentechnologie oder der Multi-
media entstehen zahlreiche neue Arbeitsplitze, so dass in den Debatten zur Zukunft der
Arbeit bereits von der Entstehung eines ,,vierten Sektors® gesprochen wird.”?’ Gleich-
zeitig fithren technologische Innovationen im Bereich der Informations-, Kommunikati-
ons- und Steuerungstechniken sowie Rationalisierungsprozesse im Produktions-, aber
auch Verwaltungsbereich zu Arbeitsplatzeinsparungen.*’

Das Ergebnis dieser Entwicklungen ist im Hinblick auf die Beschéaftigungsstruktur die
kontinuierliche Bedeutungszunahme des tertiiren auf Kosten des priméren und sekun-
ddren Sektors — ein Prozess, der sich in Zukunft noch verstirken wird. ! Der Anteil der
in der Land- und Forstwirtschaft Beschiftigten an allen Beschiftigten ist zwischen 1980
und 1996 von 5,9 % auf 2,8 % gefallen und wird bis 2010 weiter auf 1,8 % sinken. Der
Riickgang im sekundiren Sektor geht von 41,9 % (1980) tiber 32,8 % (1996) auf 29.4 %
(2010). Hingegen steigt der Anteil der im tertidiren Sektor Beschéftigten von 52,1 %
(1980) iiber 64,5 % (1996) auf 68,7 % (2010).>** Wihrend im sekundéren Sektor zwi-
schen den 70er und den 90er Jahren etwa 3,5 Mio. Arbeitsplédtze abgebaut worden sind,
ist die Zahl der Arbeitsplitze im tertiiren Sektor um 3,7 Mio. gestiegen.””

Eine genauere Betrachtung nach Tatigkeitsstrukturen zeigt, dass die sekundiren Dienst-
leistungen (Beratung und Betreuung, Management und Organisation, Forschung und
Entwicklung) deutlich an Bedeutung gewinnen, die primédren Dienstleistungen leicht
zunehmen (z.B. Handel und Kreditgewerbe) oder abnehmen (z.B. Biirotétigkeiten), die
produktionsorientierten Tatigkeiten hingegen klar an Gewicht verlieren.”** Diese Ten-
denz wird sich allen Prognosen zufolge in den kommenden Jahrzehnten fortsetzen.**
Fiir die Beschéftigungschancen und die Beschiftigungsfihigkeit dlterer Arbeitnehmer

bedeutet dies, dass jene Tatigkeiten an Bedeutung verlieren, die hohe Anforderungen an

¥ Vgl. Behrend (2001), 18.

29 ygl. Clemens (2001), 15.

21 ygl. Schmiede (1996), 533—544.

2 Zahlen fiir 1980 und 1996 (nur Westdeutschland) nach Angaben des Statistischen Bundesamtes; vgl.
Vogler-Ludwig (1999), 12. Zahl fiir 2010 (Gesamtdeutschland) nach Prognosen des IAB (Institut fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung) und der Prognos AG; vgl. Brosi (2003), 67.

233 Vgl. Clemens (2001), 22.

24 Vgl. Vogler-Ludwig (1999), 13-16.

35 ygl. Prognos AG et al. (1996), 71-79; Behrend (2001), 21; Dostal (2001), 32-34.
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die korperliche Leistungsfédhigkeit und an einfache kognitive Funktionen stellen sowie
einen hohen korperlichen und gesundheitlichen Verschleill verursachen. Hingegen steigt
das Gewicht jener Tatigkeiten, in denen berufliches Erfahrungswissen, komplexe kogni-

tive Fihigkeiten und soziale Kompetenzen gefragt sind.

Wachsende Bedeutung der Qualifikationen und des Humankapitals

In den Debatten iiber die Zukunft der Arbeit und der Erwerbsgesellschaft wird allge-
mein davon ausgegangen, dass Wissen und Qualifikation in den kommenden Jahrzehn-
ten noch stirker zum entscheidenden Produktionsfaktor werden, als dies heute bereits
der Fall ist.”*® Dies gilt vor allem fiir einen Hochtechnologie- und Hochlohnstandort wie
die Bundesrepublik.”’’ Die Erkenntnis, dass den Wettbewerbsnachteilen Deutschlands
im Bereich der Lohne, Sozialabgaben und Steuern als bedeutendster positiver Wettbe-
werbsfaktor die Qualifikation der Arbeitskrifte gegeniibersteht, begriindet die derzeit
intensiv gefiihrte Debatte um die Notwendigkeit einer umfassenden Bildungsoffensi-
ve 238

Der Ubergang in die Wissensgesellschaft duBert sich darin, dass die Qualifikationsan-
forderungen an die Beschiftigten insgesamt steigen, so dass die Beschéftigungsrisiken
von Geringqualifizierten zunehmen.” Nach einer Prognose des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung und der Prognos AG wird der Anteil hoher qualifizierter
Tétigkeiten bis zum Jahr 2010 von 35 % (1995) auf 41 % wachsen, wohingegen der
Anteil einfacher Titigkeiten von 20 % auf 16 % zuriickgeht.** Der Anteil der Arbeits-
platze, fiir die keine abgeschlossene formale Ausbildung erforderlich ist, diirfte auf etwa
10 % sinken.**' Und nicht nur die Qualifikationsanforderungen generell nehmen zu,
sondern auch die Notwendigkeit, Qualifikationen in immer kiirzeren Zeitabstdnden zu
aktualisieren bzw. zu erneuern. Die ,,Halbwertszeit beruflicher Fachqualifikationen
wird heute auf durchschnittlich nur noch fiinf Jahre geschétzt, in High Tech-Branchen
auf nur drei Jahre.*** Die EU-Kommission geht davon aus, dass bereits heute etwa 80 %

der im Arbeitsleben eingesetzten Technologien jiinger als 10 Jahre sind.*** Angesichts

26 ygl. Zahn-Elliott (2001), 9.

»7 Vgl. Reinberg/Hummel (2002), 580.

% Zur Humankapital-Debatte vgl. bereits Buttler/Tessaring (1993), v.a. 467 f. Siche auch Menges
(2000), 310 f.; Déring (2003), 25.

2% ygl. BMFSFJ (2001), 172.

20 ygl. Dostal (2001), 35; Reinberg/Hummel (2002), 583.

21 Vgl. Tessaring (1994), 5-19.

22 Vgl. Frerichs (1998), 27.

3 Vgl. Behringer (2002), 90.
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des weiter zunehmenden Tempos der technologischen Entwicklung ist fiir die Zukunft
von einer beschleunigten Fortsetzung dieser Prozesse auszugehen.

Im Hinblick auf Beschiftigungschancen und Beschiftigungsfahigkeit dlterer Arbeit-
nehmer bedeutet dies, dass routine- und erfahrungsgebundene Kompetenzen (vor allem

im technischen Bereich) in Zukunft immer schneller entwertet werden.?**

Dagegen
steigt die Bedeutung von Lern- und Teamfdhigkeit, Flexibilitdt und Mobilitdt, Anpas-
sungsfahigkeit und Kooperation. Die Beurteilung eines Arbeitnehmers wird sich in Zu-
kunft stark daran orientieren, ob und inwieweit er fahig und bereit ist, seine Qualifikati-

onen im Sinne eines lebenslangen Lernens kontinuierlich zu erneuern.**

Erosion des Normalarbeitsverhéltnisses und Wandel der Erwerbsbiographien

Das so genannte ,,Normalarbeitsverhdltnis* (sozialversicherungspflichtige und unbefris-
tete Vollzeitbeschéftigung) verliert in Deutschland seit den 70er Jahren kontinuierlich
an Bedeutung.**® Zwischen 1970 und 1995 ist der Anteil der abhiingig Beschiftigten in
Normalarbeitsverhiltnissen von 84 % auf 68 % gesunken.”*’ Gerade seit Mitte der 90er
Jahre ist eine nochmals forcierte Umsetzung flexibler Arbeitszeitmuster zu verzeichnen;
Griinde dafiir sind das Flexibilisierungs- und Rationalisierungsbediirfnis der Unterneh-
men, arbeitsrechtliche Deregulierungen und verdnderte Arbeitszeitvorstellungen der
Beschiftigten.””® Als wichtigste Formen flexibler Beschiftigung sind Teilzeitarbeit,
geringfiigige Beschiftigung, befristete Beschiftigung, Leiharbeit, abhéngige Selbststéin-
digkeit und Tele-Heimarbeit zu nennen.”* Prognosen gehen davon aus, dass das Nor-
malarbeitsverhéltnis in absehbarer Zeit quantitativ hinter die verschiedenen Formen
flexibler Beschiftigung zuriicktreten wird.”"

Die Erwerbsbiographien werden aber nicht nur durch die Erosion des Normalarbeits-

verhéltnisses verdndert. Auch die standardisierte Erwerbskarriere, die von einer soli-

den Grundausbildung stufenweise und linear innerhalb ein und derselben Branche

24 Vgl. Frerichs (1998), 27.

5 ygl. Bicker (1999b), 60; Naegele (2001), 16 f.

26 7ur Erklarung dieses Prozesses lassen sich verschiedene soziologische Konzepte heranziehen, etwa
das vor allem von Kohli vertretene Konzept der Differenzierung und Deregulierung des Lebenslaufs
oder die z.B. von Beck vertretene Modernisierungsthese. Vgl. Barkholdt (1998), 37-66.

7 vgl. Vogler-Ludwig (1999), 23; Behrend (2001), 24. Diese Zahlen ergeben sich, wenn die Definition
des Normalarbeitsverhéltnisses allein auf dem Umfang der Wochenarbeitszeit (35 bis 40 Stunden) be-
ruht. Barkholdt (1998), 26 zeigt, dass 1995 nur 17 % der Beschiftigten in West- und 25 % in Ost-
deutschland in einem Normalarbeitsverhiltnis titig gewesen sind, wenn man auch die ,,normale” Ver-
teilung der Arbeitszeit (Montag bis Freitag, tagsiiber, nicht variierend) in die Definition einbezieht.
Dieser Definition folgt auch Schulze Buschoff (2000), 33.

28 Vgl. Schulze Buschoff (2000), 32 f.; Behrend (2001), 23.

9 Vgl. dazu allgemein Deml/Struck-Mébbeck (1998).

230 ygl. Barkholdt (1998), 26; Vogler-Ludwig (1999), 23.
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oder sogar innerhalb eines einzigen Unternehmens bis in hohere Fach- und Fiihrungs-

2! Die durchschnittliche Be-

positionen flihrt, stellt zunehmend eine Ausnahme dar.
rufskarriere ist bereits heute eine fragmentierte, gepriagt durch Inkontinuitdten, Um-
schulungen in andere Berufe, Phasen der Arbeitslosigkeit etc., und dieser Prozess wird
sich in Zukunft weiter verstirken.””> Dieser Prozess begriindet fiir die Arbeitnehmer
sowohl Chancen als auch Risiken. Auf der einen Seite schaffen destandardisierte Be-
schéftigungsformen zusétzliche Arbeitsplitze und kommen differenzierten Arbeits-
zeitpriferenzen entgegen, auf der anderen Seite werden die Schutzfunktionen tarif-
und arbeitsrechtlicher Sicherungssysteme unterwandert und Arbeitnehmerrechte auf-
geweicht.”?

Im Hinblick auf die Beschéftigungschancen alterer Arbeitnehmer ist in diesem Zu-
sammenhang festzuhalten, dass die Erosion des Normalarbeitsverhéltnisses und die
Fragmentierung der Erwerbsbiographien zu einer stirkeren Konkurrenz zwischen den
Generationen in nahezu allen Berufsfeldern fithrt. Immer weniger Tétigkeiten sind fiir
Jiingere oder Altere ,,reserviert“.”* Zudem fiihrt die Diskontinuisierung der Erwerbs-
verldufe tendenziell zu einer Zunahme von Erwerbsphasen, die entweder durch Leis-
tungsverdichtung und Belastungsakkumulation oder durch belastende Unterforderung
und Unterbeschiftigung gekennzeichnet sind; dies verschérft, je linger diese Phasen
andauern, die Gesundheits- und Motivationsrisiken. Auch erschweren fragmentierte
Erwerbsverldufe den systematischen Aufbau und Erhalt sowie die kontinuierliche An-
passung berufsspezifischer Qualifikationen.”> All dies zusammengenommen bedeutet,

dass die Erosion des Normalarbeitsverhéltnisses und die Fragmentierung der Er-

werbsbiographien die Beschéftigungsrisiken élterer Arbeitnehmer eher erh6hen.

2.5 Zur Stellung élterer Arbeitnehmer im Erwerbsleben heute

2.5.1 Erwerbs- und Arbeitslosenquoten

Auf der Basis der Darstellung der demographischen, politischen und 6konomischen

Rahmenbedingungen der Alterserwerbsarbeit soll nun ein knapper Uberblick iiber die

»1 ygl. Dostal (1996), 38—42.

22 ygl. Behrend (2001), 27 f.

23 Vgl. Vogler-Ludwig (1999), 24.
2% Vgl. Dostal (1996), 38-42.

5 ygl. Barkholdt (1998), 25-29.

1%
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derzeitige Stellung dlterer Arbeitnehmer im Erwerbsleben gegeben werden. Wie in Ka-
pitel 2.3.2 dargestellt, hat die Anhebung der Altersgrenzen seit den 90er Jahren bislang
weder den Trend zur Frithverrentung nachhaltig gestoppt noch zu einer deutlichen He-
bung des durchschnittlichen Rentenzugangsalters gefiihrt. Dementsprechend ist der seit
den 70er Jahren zu beobachtende Trend sinkender Erwerbsquoten dlterer Arbeitnehmer
unverandert wirksam.

In der Bundesrepublik bzw. den alten Bundesldndern ist zwischen 1970 und 2000 die
Erwerbsquote der 55- bis 59-jdhrigen Ménner von 87,7 % auf 77,9 % gefallen, jene der
60- bis 64-jahrigen Ménner von 69,5 % auf 33,2 %. Bei den Frauen wirkt sich die all-
gemeine Steigerung der Erwerbsquote bis in die hoheren Altersgruppen aus; so ist die
Erwerbsquote bei den 55- bis 59-jdhrigen Frauen von 35,7 % auf 53,5 % gestiegen, bei

256 1~:
Dieser

den 60- bis 64-jdhrigen Frauen allerdings von 20,2 % auf 14,9 % gefallen.
Trend ist in den 90er Jahren nicht gestoppt worden; lediglich in den neuen Bundeslén-
dern ist es in den 90er Jahren zu einem Anstieg der Erwerbsquoten in diesen Alters-
gruppen gekommen, da das Niveau Anfang der 90er Jahre aufgrund des starken Friih-
verrentungstrends im Zuge der vereinigungsbedingten Rekonstruktion der Wirtschaft
extrem niedrig lag.””’

Tabelle 6 gibt einen Uberblick iiber den gegenwirtigen Stand der Erwerbsquoten, ge-
trennt nach Altersgruppen und Geschlecht. Die Zahlen zeigen, dass die Erwerbsquoten
fiir beide Geschlechter schon in der Altersgruppe der 50- bis 55-Jahrigen um einige
Prozentpunkte unter den Werten fiir die Altersgruppen der 30- bis 50-Jahrigen liegen. In
der Altersgruppe der 55- bis 60-Jahrigen sinken die Werte dann signifikant um 10 bis
20 Prozentpunkte ab, um in der Altersgruppe der 60- bis 65-Jdhrigen nur noch einen
Gesamtdurchschnitt von 19,5 % zu erreichen. Es darf vermutet werden, dass die Er-
werbsquoten in den héheren Altersgruppen noch niedriger liegen wiirden, wenn das
deutsche Arbeits- und Tarifrecht nicht zahlreiche spezifische Kiindigungsschutzbe-
stimmungen fiir dltere bzw. seit langen in einem Unternehmen beschéftigte Arbeitneh-

mer vorsehen wiirde. >

26 ygl. Clemens (2001), 20 f.

57 Vgl. Clemens (2001), 20 f.; Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 11.

2% 7u diesen Kiindigungsschutzbestimmungen und ihren Auswirkungen vgl. BMFSFJ (1997), 101-103;
Zach (2002), 101-106; Husemann et al. (2003), 89 f.; Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 50-52.
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Alte Lander Neue Léinder
Mainner Frauen Mainner Frauen
15-20 Jahre 33,6 26,2 42,4 31,5
20-25 Jahre 76,9 70,2 84,1 75,1
25-30 Jahre 87,2 78,1 91,7 86,8
30-35 Jahre 96,3 75,3 97,0 93,7
35-40 Jahre 97,1 74,8 97,4 95,1
40-45 Jahre 96,7 71,7 97,1 94,9
45-50 Jahre 95,4 76,2 95,7 92,2
50-55 Jahre 91,4 67,8 92,9 88,3
55-60 Jahre 78,4 51,5 82,2 74,7
60-65 Jahre 32,5 13,7 18,2 5,6
Gesamt 15 bis 65 Jahre 80,5 61,9 80,2 73,6

Tabelle 6: Erwerbsquoten nach Alter und Geschlecht (in %, Stand: April 1998)*

Den niedrigen Erwerbsquoten entspricht ein gesteigertes Arbeitslosigkeitsrisiko im Al-
ter. Allgemein nimmt das Arbeitslosigkeitsrisiko mit dem Alter, dem Grad der gesund-
heitlichen Einschrinkung und der Entwertung des Qualifikationsniveaus zu.**’ Die Ar-
beitslosenquote betrigt in den alten Bundesldandern fiir die 50- bis 54-Jahrigen 12,0 %,
fiir die 55- bis 59-Jdhrigen 18,7 % und fiir die 60- bis 64-Jahrigen 21,0 % gegeniiber
einem Gesamtdurchschnitt fiir alle Altersgruppen von 9,6 %; in den neuen Bundeslén-
dern liegen die Werte fiir die drei genannten Altersgruppen bei 23,6 %, 28,5 % bzw.
32,9 % gegeniiber einer Gesamtquote von 20,2 %.?°' Damit weist Deutschland von allen
Mitgliedsstaaten der EU die hochste Altersarbeitslosigkeit auf.**> Zudem haben sich die
Arbeitslosenquoten der dlteren Arbeitnehmer in den vergangenen Jahren deutlich erhoht

263 Allein zwischen

— ein von der Politik bis heute geflissentlich libersehenes Problem.
1993 und 1999 hat sich die Zahl der Arbeitslosen im Alter von iiber 54 Jahren mehr als
verdoppelt.”®* Im Einzelnen besteht fiir dltere Arbeitnehmer aufgrund der erwihnten
arbeits- und tarifrechtlichen Kiindigungsschutzbestimmungen zwar kein erhdhtes Zu-
gangsrisiko in die Arbeitslosigkeit, wohl aber ein erheblich erhdhtes Verweilrisiko. Im
Jahr 2000 dauerte die Arbeitslosigkeit in der Altersgruppe der 50- bis 64-Jahrigen
durchschnittlich 18,2 Monate an gegeniiber 8,5 Monaten bei allen Arbeitslosen.”® Vor

diesem Hintergrund weist Bicker zu Recht darauf hin, dass Arbeitslosigkeit im Alter

% 7Zahlen auf der Basis der Haushalts- und Personenbefragungen im Rahmen des Mikrozensus des Sta-
tistischen Bundesamtes; vgl. Behrend (2001), 35-43.

260 y/g]. Behrend (2001), 72.

! Nach Angaben der Bundesanstalt fiir Arbeit (Stand: September 2000); vgl. Clemens (2001), 30.

262 ygl. Bundesanstalt fiir Arbeit (2001), 132.

63 Vgl. Weimer/Mendius/Kistler (2001), 29.

264 Vgl. Husemann et al. (2003), 49.

265 ygl. Clemens (2001), 30.
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heute fast gleichbedeutend ist mit einem endgiiltigen Ausscheiden aus dem Erwerbsle-
ben.”*® Ein verhiltnisméBig neuer Trend der letzten Jahre ist, dass auch héher qualifi-
zierte dltere Arbeitnehmer, z.B. Ingenieure, Facharbeiter und Fiihrungskrifte, zuneh-
mend von Arbeitslosigkeit betroffen sind.*®’

Aktuelle Prognosen gehen allerdings davon aus, dass der Tiefpunkt der Erwerbsquoten-
entwicklung und der Hohepunkt der Arbeitslosigkeit élterer Arbeitnehmer bereits er-
reicht bzw. iiberschritten ist. Tabelle 7 zeigt die Berechnungen einer Projektion des In-

stituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung zu den Erwerbsquoten bis 2050:

Minner Frauen
20-54 Jahre | 55-64 Jahre | 20-54 Jahre | 55-64 Jahre
2000 92,1 55,7 76,5 37,0
2005 91,6 59,4 78,8 41,7
2010 91,0 62,4 81,5 46,0
2015 90,8 63,1 81,6 48,1
2020 90,6 63,9 81,9 50,8
2025 90,5 62,3 82,4 50,2
2030 90,5 60,8 82,8 489
2035 90,5 63,4 82,7 53,0
2040 90,3 63,9 82,7 54,0
2045 90,3 64,1 82,6 54,3
2050 90,3 62,4 82,6 51,4

Tabelle 7: Prognose der Erwerbsquotenentwicklung bis 2050 (in %)***

Nach dieser Prognose nehmen die Erwerbsquoten der dlteren Arbeitnehmer bereits zwi-
schen 2000 und 2020 deutlich zu, und zwar bei den 55- bis 64-jahrigen Ménnern von
55,7 % auf 63,9 % und bei den gleichaltrigen Frauen von 37,0 % auf 50,8 %. Ver-

£2% Dies ent-

gleichbare Zahlen weist eine Projektion der Prognos AG von 1998 au
spricht der prognostizierten deutlichen Alterung des Erwerbspersonenpotenzials (vgl.
Kapitel 2.1.2). Als Ergebnis bleibt hier vor allem festzuhalten, dass die demographische
Entwicklung in den ersten beiden Jahrzehnten dieses Jahrhunderts selbst bei einer Fort-
setzung der Frithverrentungspraxis zu einer deutlichen Steigerung der Erwerbsquote

alterer Arbeitnehmer fuhren wird.

266 vgl. Bicker (1999a), 259.

267 Vgl. Kroll/Brinkmann (1999), 277.
268 Vgl. Werding/Blau (2002), 14-19.
9 Vgl. Sing (2002), 76.
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2.5.2 Erwerbsbeteiligung nach Branchen, Betriebsgrofien und Berufsstatus

Erwerbsbeteiligung und Beschiftigungschancen élterer Arbeitnehmer sind keineswegs
gleichméafBig verteilt liber die verschiedenen Wirtschaftssektoren und Unternehmensty-
pen, sondern variieren betrdchtlich nach Wirtschaftszweig, Betriebsgrofle und Berufs-
status. Diese Differenzierungen zumindest in groben Ziigen nachzuzeichnen, ist uner-
lasslich fiir die spitere Einschitzung der zukiinftigen Beschéftigungschancen und Be-
schiftigungsrisiken dlterer Arbeitnehmer.

Eine Differenzierung nach Wirtschaftszweigen zeigt, dass der Anteil der 50- bis 65-
Jihrigen an allen Beschiftigten mit 28,5 % im Bereich der Offentlichen Verwaltung am

21 Verantwortlich dafiir diirfte die in der Offentlichen Verwaltung be-

hochsten liegt.
sonders ausgeprigte soziale Absicherung der Beschiftigten sein; zudem fiihrt die Tatsa-
che, dass sich die Beamtenpensionen nach dem letzten Gehalt vor der Pensionierung
bemessen, dazu, dass Frithverrentungen hier mit héheren finanziellen Einbuflen verbun-
den sind als in anderen Sektoren. Auch ist davon auszugehen, dass der gesundheitliche
Verschlei3 im Erwerbsverlauf sowie die Qualifikationsentwertung durch den technolo-
gischen Fortschritt im Offentlichen Dienst unterdurchschnittlich ausgepriigt sind. Hoch
liegt der Anteil der Alteren mit 22,2 % auch im Bereich Erziechung und Unterricht.*”"
Neben den fiir die Offentliche Verwaltung aufgefiihrten Griinden diirfte hier die hohe
Bedeutung des iiber die Berufskarriere hinweg aufgebauten Erfahrungs- und Experten-
wissens eine grofe Rolle spielen. Die hohen Anteile in den Berufszweigen Seelsorger
(36 %), Abgeordnete und administrative Entscheidungstrager (32 %) sowie Unterneh-
mer und Wirtschaftspriifer (29 %) zeigen, dass die Beschiftigungschancen Alterer dort
besonders grof3 sind, wo soziale Kompetenzen, personliche Autoritit, Erfahrung und
gewachsene Bezichungsnetzwerke gefragt sind.”’

Umgekehrt sind dltere Beschiftigte vor allem in drei Wirtschaftszweigen bzw. Tatig-
keitsfeldern deutlich unterreprisentiert. Dies betrifft zum einen Tétigkeiten, bei denen
aufgrund groBler korperlicher Belastung im Erwerbsverlauf von gesundheitlichem Ver-
schleiB und nachlassender physischer Leistungsfdhigkeit auszugehen ist. Nach den An-

gaben des Statistischen Jahrbuchs liegt der Anteil élterer Beschéftigter nach Wirt-

schaftszweigen im Bergbau mit 15,5 % und im Baugewerbe mit 16,7 % am niedrigs-

2 Dieser Wert sowohl in Statistisches Bundesamt (2000), 116 als auch in Behrend (2001), 56 nach An-
gaben der Bundesanstalt fiir Arbeit. Der gesamtwirtschaftliche Beschiftigungsanteil der 50- bis 65-
Jahrigen wird in der ersten Quelle mit 18,4 %, in der zweiten mit 19,3 % angegeben.

211 ygl. Behrend (2001), 56.

212 ygl. Papies/Wahse (2002), 128-131.
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ten.273

werksberufe wie Tischler (15 %), Elektriker (15 %) oder Zimmerer und Dachdecker

Niedrige Anteile élterer Beschiftigter weisen auch korperlich belastende Hand-

(12 %) auf.*”* Zum anderen sind iltere Beschiftigte in den eher progressiven Zukunfts-
branchen unterreprisentiert, z.B. in den Bereichen Datenverarbeitung und Datenbanken
(10,1 %), Herstellung von Biiromaschinen und Geréten zur Datenverarbeitung (13,1 %),
Rundfunk-, Fernseh- und Nachrichtentechnik (15,4 %) sowie Nachrichteniibermittlung
(15,7 %).*” Hier diirfte der Grund in der ausgesprochenen Jugendorientierung dieser
Branchen und in der besonders schnellen Qualifikationsentwertung durch den technolo-
gischen Fortschritt zu suchen sein. Unterreprésentiert sind die dlteren Arbeitnehmer
schlieBlich auch im privaten Dienstleistungssektor, also dort, wo derzeit die besten
Wachstums- und Beschiftigungsperspektiven bestehen.”’® Dies kénnte zum Teil darauf
zurlickzufiihren sein, dass gerade in diesem Sektor in jiingerer Zeit viele Betriebe neu
gegriindet worden sind, was in der Regel zundchst mit jiingerem Personal erfolgt.

Auch zwischen der Betriebsgrofle und den Beschiftigungschancen élterer Arbeitnehmer
besteht ein deutlicher Zusammenhang. Altere sind in GroBbetrieben unterreprisentiert,
in Klein- und Mittelbetrieben hingegen — mit Ausnahme ausgesprochener Kleinstbetrie-
be — iiberreprisentiert.””’ Dies ist zum einen sicherlich darauf zuriickzufiihren, dass
Grof3betriebe es leichter haben (bzw. hatten), dltere Arbeitnehmer iiber umfassende
Frithverrentungsprogramme zu externalisieren. Zum anderen kdnnen sich Altere in
Klein- und Mittelbetrieben iiber betriebsspezifisches Erfahrungswissen leichter ,,unent-
behrlich® machen, genieBen in der Regel einen hdheren Stellenwert und unterliegen
auch nicht so schnell Qualifikationsentwertungsprozessen wie in GroBbetrieben.””® Ob-
wohl in Zukunft auch Klein- und Mittelbetriebe verstirkt zu Rationalisierungsmafinah-
men gezwungen sein werden, ist doch davon auszugehen, dass die Beschéftigungschan-
cen ilterer Arbeitnehmer dort langfristig auf hdherem Niveau liegen.?”

Des Weiteren sind éltere Arbeitnehmer iiberdurchschnittlich hiufig in gehobenen Be-
rufspositionen und anspruchsvollen Tétigkeitsfeldern zu finden. Nach einer reprasenta-
tiven bundesweiten Umfrage des Meinungsforschungsinstituts TNS-EMNID bei 2.300

Arbeitnehmern zwischen 45 und 64 Jahren gehdren diese hdufiger dem leitenden oder

13 ygl. Statistisches Bundesamt (2000), 116.

2" ygl. Papies/Wahse (2002), 128—131.

3 ygl. Behrend (2001), 58.

276 Vgl. Behrend (1998), 231.

217 Vgl. Frerichs (1998), 18; Clemens (2001), 23.

28 Vgl. Frerichs (1998), 187; Husemann et al. (2003), 50.
1% ygl. Frerichs (1998), 31.
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qualifizierten Berufsstatus an als der Durchschnitt der Arbeitnehmer. Sie sind auflerdem
tiberwiegend in gehobenen Titigkeitsfeldern wie ,,Beraten und Informieren®, ,,Organi-
sieren und Planen®, ,,Bedienen und Betreuen®, ,,Informationen sammeln und auswerten‘
oder ,,Verhandlungen fithren* titig, kaum aber in herstellend-produzierenden oder repa-

rierend-instandsetzenden Funktionen.?*

Dies weist darauf hin, dass sich in jlingerer Zeit
vorwiegend jene Arbeitnehmer bis ins hohere Alter im Erwerbsleben gehalten haben,
die eine gehobene Position und dariiber eine gefestigte Stellung im Unternehmen inne-
haben oder Kompetenzen in gehobenen Tétigkeitsfeldern aufweisen. Arbeitnehmer aus
dem Produktionsbereich oder aus niederen, wenig angesehenen Tétigkeitsfeldern sind

hingegen in groBer Zahl frithzeitig ausgegliedert worden.

2.6 Fazit: Herausforderungen und Strategien

2.6.1 Herausforderungen

Zum Abschluss dieses Kapitels sollen jene aus der demographischen Entwicklung resul-
tierenden Herausforderungen, die von besonderer Bedeutung fiir die zukiinftige Ent-
wicklung der Alterserwerbsarbeit und der Beschéftigungschancen alterer Arbeitnehmer
sind, noch einmal prononciert dargestellt und hinsichtlich ihrer Auswirkungen und po-
tenzieller Bewiltigungsstrategien diskutiert werden. In der Debatte dominieren drei As-
pekte: (1) die Frage eines eventuellen Arbeitskraftemangels, (2) die Diskussion um den
Zusammenhang von alternden Belegschaften und Innovationsfahigkeit sowie (3) die

Sorge um die zukiinftige Finanzierbarkeit des Rentenversicherungssystems.

Zur Frage des (Fach-)Arbeitskriftemangels

Noch in den 90er Jahren wurde im Zusammenhang mit der prognostizierten Schrump-
fung der Bevdlkerung und des Erwerbspersonenpotenzials vielfach davon ausgegangen,
dass ab etwa 2010/2020 die Gefahr einer massiven Arbeitskrifteverknappung bestehe,

die das Problem der Massenarbeitslosigkeit abldsen konne.*®!

Diese Vorstellung gilt seit
der zweiten Hilfte der 90er Jahre in der Fachdebatte als {iberwunden. Symptomatisch
dafiir ist der Wandel in der Position der Enquéte-Kommission des Bundestages, die in
ihrem ersten Zwischenbericht von 1994 noch von einem ,,Mangel an Arbeitskriften” ab

etwa 2010 ausgeht, wahrend schon im zweiten Zwischenbericht von 1998 nur noch von

20 ygl. Husemann et al. (2003), 118120, 138—143.
31 ygl. dazu etwa Kistler (2000), 102 f.; Kistler/Huber (2002), 23.
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,potenziellen Entlastungseffekten fir den Arbeitsmarkt* die Rede ist.”®* Heute wird
auch die Meinung vertreten, dass Rationalisierungen und Produktivititsfortschritte den
Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials zumindest so weit kompensieren werden,
dass es nicht zu einer flichendeckenden Arbeitskrifteverknappung kommen wird.**
Inwieweit eine schrumpfende Konsumnachfrage als Folge des Bevolkerungsriickgangs
die Arbeitskriaftenachfrage senken und so ebenfalls einer Arbeitskrdfteverknappung
entgegenwirken konnte, ist umstritten.”®* Die Vorstellung, eine schrumpfende Bevolke-
rung werde quasi automatisch zum Riickgang der Arbeitslosigkeit und zur Arbeitskraf-

teverknappung fithren, ist jedenfalls zu einfach.?®

Vor allem angesichts der Tatsache,
dass in der deutschen Wirtschaft nach wie vor zwischen 4 Mio. und 10 Mio. wettbe-
werbsfdhige reguldre Arbeitsplitze fehlen, um echte Vollbeschéftigung zu erreichen, ist
die Vorstellung, es kdnne in absehbarer Zeit zu einer flichendeckenden Arbeitskréfte-
verknappung kommen, ausgesprochen unrealistisch.**

Die Diskussion ist damit jedoch nicht beendet. Heute dreht sie sich um die Frage, ob, wann
und inwieweit es in Zukunft zu Arbeitskraftemangelerscheinungen auf Teilarbeitsmérkten
kommen konnte. Da die nachriickenden Jahrgénge an Auszubildenden immer schwicher
besetzt sind, wird der Rekrutierungsspielraum der Wirtschaft zunehmend enger. Auch wenn
ein flaichendeckender Arbeitskriftemangel nicht zu erwarten ist, wird es daher mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu regionalen, branchenspezifischen und qualifikationsspezifischen
Mismatches kommen.”*’ Schon heute sind derartige Mangelerscheinungen zu beobach-

ten.”™®

In nédherer Zukunft wird die demographische Entwicklung vor allem in verdichteten
Hochtechnologiestandorten (z.B. Miinchen, Stuttgart), in Branchen wie Informations- und
Kommunikationstechnik oder Multimedia sowie im Bereich hoch qualifizierter Arbeitskraf-
te (Akademiker, Facharbeiter, Ingenieure) zu Verknappungen des Arbeitskrifteangebots
fiihren.”® Nach einer aktuellen Projektion der Bund-Lénder-Kommission fiir Bildungspla-
nung und Forschungsforderung ist spitestens zum Jahr 2015 mit spiirbaren Arbeitskréfte-
mangelerscheinungen in diesen Bereichen zu rechnen, die gegensteuernde Mallnahmen

erfordern.””® Diese MaBnahmen werden in Kapitel 2.6.2 diskutiert.

22 vgl. Deutscher Bundestag (1994), 212; Deutscher Bundestag (1998), 290.

% Vgl. Pack et al. (2000), 10; BMFSFJ (2001), 164; Weimer/Mendius/Kistler (2001), 26; Bontrup/Frey
(2002), 402; Kistler/Huber (2002), 23; Husemann et al. (2003), 36.

¥ 7u dieser Diskussion vgl. Riirup (2000), 76 f.

%S0 auch Doring (2003), 26.

% 7u den Zahlen vgl. Klauder (2002), 72 f. So auch die Prognos AG; vgl. dazu Bicker (1999b), 82.

287 Vgl. Kistler (2000), 121; Menges (2000), 348 f.; Naegele (2001), 13.

28 Vgl. Morschhauser (2002), 10.

2 Vgl. Buck (2001), 11-19; Weimer/Mendius/Kistler (2001), 27.

20 ygl. Reinberg/Hummel (2002), 580.
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Der Zusammenhang von alternden Belegschaften und Innovationsfihigkeit

Wihrend tiber das Ausmal und die Erscheinungsformen eines eventuell zu erwartenden
Arbeitskraftemangels noch diskutiert wird, ist vollig unumstritten, dass die demographi-
sche Entwicklung schon in den ersten beiden Jahrzehnten dieses Jahrhunderts zu einer
deutlichen Alterung des Erwerbspersonenpotenzials und der Belegschaften fiithren wird
(vgl. Kapitel 2.1.2 und 2.5.1). Schon in den 90er Jahren ist das Durchschnittsalter der
Erwerbstitigen trotz des anhaltenden Friihverrentungstrends deutlich angestiegen, z.B.
von 36,2 Jahren in 1991 auf 37,6 Jahre in 1997.%" Dieser Trend wird sich in den kom-
menden Jahren erheblich verstidrken, da sich in vielen Unternehmen aufgrund der mas-
siven Frithverrentungen in Verbindung mit Einstellungsstopps eine einseitig auf mittlere
Altersgruppen konzentrierte Belegschaft herausgebildet hat.*** Ab 2003/2004 treten nun
diese geburtenstarken Nachkriegsjahrgiinge in die Altersgruppe der tliber 55-Jdhrigen
ein; da der Weg der Frithverrentung zunehmend erschwert wird (vgl. Kapitel 2.3.2),
wird dies zu einer erheblichen Zunahme der élteren Erwerbstitigen fiihren.””* Branchen,
die von dieser Entwicklung in besonderem Maf betroffen sind, sind etwa der Offentli-
che Dienst, das Verarbeitende Gewerbe, Banken und Versicherungen, die Maschinen-
bauindustrie oder das Handwerk.”*

Derzeit wird intensiv diskutiert, ob die zu erwartenden alternden Belegschaften einen
,2Hemmschuh® fiir die Entwicklung der deutschen Wirtschaft darstellen, indem sie die
Innovationsfahigkeit der Unternehmen in Frage stellen und den technischen Fortschritt

behindern.?”>

Innovations- und Fortschrittsfahigkeit wird in weiten Teilen unserer Ge-
sellschaft offenbar nach wie vor nur den Jiingeren zugeschrieben.””® Verschiedene Stu-
dien weisen darauf hin, dass die Produktivititskurve im Lebenslauf die Form eines um-
gekehrten U hat, mit einem Maximum im Alter zwischen 40 und 50 Jahren.””” In den
letzten Jahren setzt sich jedoch zunehmend die Erkenntnis durch, dass dies kein unver-
dnderbarer, quasi naturhaft gegebener Zustand ist, sondern das Ergebnis einer personal-
politischen Grundausrichtung, die den Humankapitalerhalt iiber den gesamten Erwerbs-

verlauf hinweg nicht angemessen im Blick hat. Das komplexe Phdnomen der Innovati-

onskompetenz ist auBerdem nicht ausreichend erforscht und definiert, um es einer gan-

#1 ygl. Huber (2000), 78.

2 ygl. Weimer/Mendius/Kistler (2001), 28.

23 ygl. Pack et al. (2000), 18; Kistler/Huber (2002), 23.
24 Vgl. Gatter (1999), 169-171; Pack et al. (2000), 20.
2% Vgl. etwa Naegele (2001), 15.

2% Vgl. Lennartz (1996), 16.

7 Vgl. Hofmann/Werding (2002), 82.



2 Der demographische Wandel und der Umgang mit alteren Arbeitnehmern 65

298 B¢ existieren Hinwei-

zen Gruppe von Arbeitnehmern einfach absprechen zu konnen.
se darauf, dass dltere Arbeitnehmer sehr wohl in hohem Maf} innovationskompetent
sind, wenn man ihnen nur die Gelegenheit gibt, es unter Beweis zu stellen (vgl. zu all
diesen Fragen niher Kapitel 3.1.4).%%

Betrachtet man die Debatten der vergangenen Jahre, so drangt sich der Eindruck auf, dass
es Zeit ist fiir einen Perspektivwechsel in der Diskussion. Die Frage, ob alternde Beleg-
schaften innovations- und fortschrittshemmend wirken konnten, ist eher belanglos ange-
sichts der Tatsache, dass der Trend zur Alterung der Belegschaften ohnehin unumkehrbar
ist. Die Debatte sollte sich stattdessen der Frage zuwenden, was getan werden kann, um
die Innovations- und Fortschrittskompetenz alternder Belegschaften auf ein mdglichst

hohes Niveau zu heben. Die vorliegende Arbeit versteht sich als Beitrag in diesem Sinn.

Zur Frage der Finanzierbarkeit der Alterssicherungssysteme

Wie in Kapitel 2.3.2 dargestellt, waren die Finanzierungsprobleme der Rentenversiche-
rung schon in den 90er Jahren die wesentliche Triebfeder fiir den Politikwechsel von
der Lebensarbeitszeitverkiirzung zur (Wieder-)Anhebung der Altersgrenzen. Mit den
Reformen der 90er Jahre ist es gelungen, das Standardrentennettoniveau auf etwa 70 %
zu stabilisieren und den Beitragssatz zur gesetzlichen Rentenversicherung unter 20 % zu
halten.*® Zu diesem Zweck ist allerdings der Leistungsumfang der gesetzlichen Ren-
tenversicherung schrittweise verringert worden, und die Bundesregierung ist zudem
dazu iibergegangen, die Rentenversicherung zu einem immer gréBeren Teil aus Steuern
zu finanzieren (z.B. Okosteuer), wodurch verschleiert wird, dass der ,,wahre** Beitrags-
satz langst tiber 20 % liegt.”'

Aufgrund der starken Alterung der Bevolkerung ist das umlagefinanzierte System der
gesetzlichen Rentenversicherung®® unter Beibehaltung der derzeitigen Altersgrenzen
selbst bei einer Steigerung der Erwerbsquoten élterer Arbeitnehmer schon in absehbarer
Zukunft nicht mehr finanzierbar. Ruland errechnet, dass bis zum Jahr 2030 entweder —

bei konstantem Beitragssatz — das Rentenniveau auf 54 % sinken oder — bei konstantem

Rentenniveau — der Beitragssatz auf 40 % steigen miisste.’”> Nach Birg miisste bis zum

% Vgl. Lennartz (1996), 18.

% Lehr (2000), 215 weist auf das Beispiel der Detroiter Ford-Werke hin, deren Belegschaft in den 80er
Jahren halbiert wurde und daraufthin ein hohes Durchschnittsalter von 44,5 Jahren aufwies; dennoch
zeigte sich die Belegschaft in hohem Grad kreativ und innovationsfreudig.

3% Vgl. Ruland (2000), 227.

01 Vgl. Birg (2002), 172 f.

302 7um System der Rentenversicherung vgl. Birg (2002), 171.

393 Vgl. Ruland (2000), 227.
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Jahr 2050 angesichts der prognostizierten Erh6hung des Altenquotienten um den Faktor
2,4 entweder das Rentenniveau bis auf 29 % gesenkt oder der Beitragssatz bis auf 48 %
angehoben werden.’”* Beides ist absolut undenkbar. Die Bundesregierung hat mit der
Rentenreform von 2001 deutlich gemacht, dass angesichts der hohen Bedeutung der
Lohnnebenkosten fiir die Attraktivitit des Wirtschaftsstandortes Deutschland vor allem
der Beitragssatz stabil gehalten werden soll; Ziel ist, ihn bis 2020 unter 20 % und bis
2030 unter 22 % zu halten.’® Die aus der Rentenreform resultierende Absenkung des
Rentenniveaus von etwa 70 % auf etwa 68 % zeigt, dass die Regierung bei dieser Stell-

396 Aller Voraussicht nach werden zu-

grofle offenbar einen groBeren Spielraum sieht.
kiinftige Reformen darauf abzielen, das Rentenniveau weiter zu senken und zum Aus-
gleich die private Vorsorge auszubauen sowie soziale Hartefédlle durch Forderung ein-
kommensschwacher Schichten zu vermeiden.

Will man allerdings den sozialen Frieden und das Prinzip der Generationengerechtigkeit
nicht gefdhrden, besteht nur noch ein geringer Spielraum fiir weitere Rentenniveausen-
kungen. Auch der Ubergang zur kapitalgedeckten privaten Vorsorge wird aller Voraus-
sicht nach die demographisch bedingten, immer grofer werdenden Liicken in der Ren-

tenversicherung allein nicht schliefen kénnen.>”’

Die Bundestags-Enquétekommission
»,Demographischer Wandel* hat dies erkannt und sieht in ihrem Abschlussbericht 2002
die weitere Anhebung der Regelaltersgrenzen und die Forderung der Beschiftigungsfa-
higkeit élterer Arbeitnehmer als Voraussetzungen fiir den Weiterbestand des umlagefi-
nanzierten Rentenversicherungssystems.’”® Auch das Miinchner Institut fiir Wirtschafts-
forschung betrachtet die Verldngerung der Lebensarbeitszeit als unerlissliches Element

zukiinftiger Bemithungen um eine wirksame Rentenreform.*”

2.6.2 Strategien

Zur Bewiltigung der oben skizzierten zentralen Herausforderungen, die sich aus dem
demographischen Wandel fiir Wirtschaft, Staat und Gesellschaft ergeben, werden ver-
schiedene Strategien diskutiert. Im Zentrum der Debatte stehen folgende Strategien:

(1) Steigerung der Arbeitsproduktivitét, (2) Gezielte Einwanderungspolitik, (3) Gezielte

3% Vgl. Birg (2002), 171-174.

395 vgl. Ruland (2000), 227; Déring (2003), 26.

306 Vgl. Bicker (2002), 288. Zur Rentenreform von 2001 allgemein vgl. Werding/Blau (2002), 90—100.
307 Vgl. Bicker (2002), 282.

3% Vgl. Naegele (2002), 166.

3% Vgl. Werding/Blau (2002), 129.
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Familienpolitik, (4) Steigerung der Frauenerwerbsquote, (5) Forderung der Alterser-
werbstitigkeit. Diese sollen im Folgenden hinsichtlich ihrer Problemangemessenheit

und Reichweite einander gegeniibergestellt und beurteilt werden.

Steigerung der Arbeitsproduktivitit

Vereinzelt wird in der Debatte die Ansicht vertreten, dass eine Steigerung der Ar-
beitsproduktivitdt in der Zukunft zu einem Arbeitsplatzabbau fithren und damit die
Folgen des demographischen Wandels kompensieren konnte. Riirup und Sesselmeier
weisen allerdings zu Recht darauf hin, dass die Arbeitsproduktivitit dann starker als
das Wirtschaftswachstum steigen miisste, eine Annahme, die durch die Arbeitsmarkt-
und Konjunkturforschung nicht gestiitzt wird.’'® Eine Kompensierung der demogra-
phischen Entwicklung durch steigende Arbeitsproduktivitdt erscheint somit unwahr-

scheinlich.

Gezielte Einwanderungspolitik

Die Vertreter einer gezielten Einwanderungspolitik erwarten von jungen, gut ausgebil-
deten Zuwanderern eine Kompensation sowohl des Riickgangs als auch der Alterung
des Erwerbspersonenpotenzials. Diese Erwartung mag zwar bis zu einem gewissen
Grad berechtigt sein, aber eine vollstindige Kompensation der Folgen des demographi-
schen Wandels durch Migrationseffekte erscheint ausgeschlossen. Denn zum einen wird
der verjiingende Effekt hiufig iiberschitzt, da die Zugewanderten selbst dem natiirli-
chen Alterungsprozess unterliegen und mit zunehmender Akkulturation die Geburtenra-

1

ten in der zugewanderten Bevolkerung deutlich sinken.’'' Zum anderen miisste

Deutschland nach Modellrechnungen der UN bis zum Jahr 2050 netto ca. 188 Mio. Zu-
wanderer aufnehmen, um den Altenquotienten konstant zu halten; dies wiirde bis zu
diesem Zeitpunkt ein Wachsen der Bevdlkerung auf knapp 300 Mio. Menschen bedeu-

312

ten.” ~ Zuwanderungen konnen den oben genannten Modellrechnungen zufolge die de-

mographische Alterung nicht aufhalten, sondern nur bis zu einem gewissen Grad min-

313
dern.

Gezielte Familienpolitik

Ein vor allem im konservativen Politikspektrum vertretenes, rivalisierendes Konzept zur

Zuwanderungspolitik sieht in einer pronatalistischen Bevolkerungspolitik den Ausweg

319 Vgl. Riirup/Sesselmeier (1993), 39 f.
311 Vgl Riirup (2000), 73.
312 Vgl. Birg (2002), 177.
313 Vgl. Birg (2002), 178.
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aus der demographischen ,,Falle”. Durch Verbesserung der familienpolitischen Rah-
menbedingungen und Anreize zur Erh6hung der Geburtenrate soll die Fertilitét schritt-
weise wieder dem Niveau von zwei Kindern pro Jahr angenihert werden.”'* Diese Er-
wartung erscheint jedoch hochst unrealistisch. Riirup weist darauf hin, dass es bisher
noch keinem ,,alternden* Land gelungen sei, eine nachhaltig erfolgreiche pronatalisti-
sche Bevolkerungspolitik zu betreiben, und beurteilt eine derartige Politik zudem als in
Deutschland nicht durchsetzbar.’'> Birg berechnet, dass eine Erhéhung der Geburten-
zahl pro Frau von 1,4 auf 3,8 erforderlich wére, um den Anstieg des Altenquotienten zu

verhindern, und bezeichnet dies wohl zu Recht als utopisch.”'°

Steigerung der Frauenerwerbsquote

Die Frauenerwerbsquote wird in den kommenden Jahrzehnten zweifellos weiter stei-
gen, was zu einer Abschwachung der Folgen der demographischen Entwicklung bei-
tragt. Ein gewisser politischer Spielraum zur Intensivierung dieser Entwicklung ist
ebenfalls vorhanden. So ist es denkbar, das verstirkte Vordringen von Frauen in tradi-
tionelle ,,Ménnerberufe zu unterstiitzen.'” Auch die Bereitstellung einer angemesse-
nen Infrastruktur zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf (z.B. flichende-
ckende Ganztagesschulen) erscheint moglich und sinnvoll.>'® Eine Ausweitung der
Frauenerwerbsquote auf skandinavische Verhéltnisse erscheint jedoch in Deutschland
unrealistisch, da die dafiir notwendige Professionalisierung von Pflege- und Betreu-

ungstitigkeiten politisch kaum durchsetzbar sein diirfte.’"”

Vor diesem Hintergrund
kann auch die Steigerung der Frauenerwerbsquote die Folgen des demographischen

Wandels bestenfalls abmildern.

Forderung der Alterserwerbstétigkeit

Die Forderung der Alterserwerbstétigkeit ist ein unverzichtbares Instrument zur Abfede-
rung der Folgen des demographischen Wandels, da die Alterung des Erwerbspersonen-
potenzials vorgegeben und unabénderlich ist (vgl. Kapitel 2.1.2, 2.5.1 und 2.6.1).**
Eine weitere Erhohung des Ruhestandsalters auf z.B. zunéchst 67 Jahre gilt in diesem

Zusammenhang als unumginglich.**' Dieses Thema wird zwar derzeit, wie in Kapitel

314 Vgl. Beckstein (2002), 13—17.

315 vgl. Riirup (2000), 74.

316 vgl. Birg (2002), 178.

317 Vgl. Riirup/Sesselmeier (1993), 44 f.

3% Vgl. Hof (2001), 24.

319 Vgl. Riirup/Sesselmeier (1993), 46.

320 Vgl. Riirup (2000), 79.

321 vgl. Buck (2001), 21; Clemens (2002), 19.



2 Der demographische Wandel und der Umgang mit alteren Arbeitnehmern 69

2.3.2 gezeigt, von der Bundesregierung klein gehalten’?, aber die Verschirfung des
demographischen Problemdrucks wird es schon in nidchster Zukunft auf die politische
Agenda riicken lassen. Allerdings weist Birg darauf hin, dass bis zum Jahr 2050 eine
schrittweise Erh6hung des durchschnittlichen effektiven Rentenzugangsalters von der-
zeit 60 Jahren auf 72 Jahre erforderlich wére, um den Altenquotienten konstant zu hal-
ten — eine politisch zweifellos derzeit nicht durchsetzbare Entwicklung.’*® Da eine rein
rentenrechtliche Anhebung der Altersgrenzen ohne konkreten Betriebs- und Arbeits-
marktbezug zudem noch keinen &lteren Arbeitnehmer in Beschéftigung hilt oder bringt,
wire dieses Instrument allein wirkungslos.”>* Es muss daher erginzt werden um MaB-
nahmen zur Forderung der Beschiftigungsfihigkeit.”” Erst der kombinierte Einsatz
beider Instrumente kann zur nachhaltigen Erh6hung der Erwerbsquote élterer Arbeit-
nehmer und damit zur Abschwéichung der Folgen des demographischen Wandels bei-

tragen.

Der Vergleich der fiinf genannten Strategien zeigt, dass zwei von ihnen — Steigerung der
Arbeitsproduktivitit und gezielte Familienpolitik — kaum zur Losung der mit dem de-
mographischen Wandel verbundenen Probleme beitragen kdnnen. Die anderen drei stel-
len angemessene Instrumente zur Bewiéltigung der Folgewirkungen der demographi-
schen Entwicklung dar. Die in Kapitel 2.6.1 skizzierten Herausforderungen werden je-
doch nur dann zu bewiltigen sein, wenn alle drei Instrumente so weitgehend ausge-
schopft werden, wie es gesellschaftlich und 6konomisch vertretbar ist. Erforderlich ist
also eine Kombination aus gezielter Zuwanderungspolitik, Forderung der Frauener-
werbsarbeit und Forderung der Alterserwerbstitigkeit.**®

Als Fazit im Zusammenhang des vorliegenden Themas bleibt festzuhalten, dass eine
Bewiltigung der demographiebedingten Problematik ohne die gezielte Forderung der
Alterserwerbsarbeit unter Einschluss des Instrumentes der Altersgrenzenanhebung aus-
geschlossen erscheint. Dies ldsst die Forderung der Beschaftigungsfahigkeit dlterer Ar-
beitnehmer zu einer der wichtigsten wirtschafts- und gesellschaftspolitischen Aufgaben

der kommenden Jahre und Jahrzehnte werden. Die im folgenden Kapitel vorgenomme-

ne systematische Analyse der Stirken und Schwichen idlterer Arbeitnehmer versteht

322 Vgl. Husarek (2000), 0.S.

33 Vagl. Birg (2002), 176 f.

2% Vgl. Naegele (2001), 15; Buck (2003), 9.

325 Vgl. Riirup/Sesselmeier (1993), 41 f.; Naegele (2001), 14 f.

326 Diese Sichtweise findet sich auch bei Riirup/Sesselmeier (1993), 48 f.; Barkholdt (1998), 14 f. Die
Bundestags-Enquétekommission ,,Demographischer Wandel** fordert in ihrem Abschlussbericht eben-
falls eine derartige kombinierte Gesamtstrategie; vgl. Naegele (2002), 166 f.
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sich in diesem Zusammenhang auch durchaus pragmatisch als Materialsammlung, die
bei der Konzipierung von Fordermalnahmen in diesem Bereich als wissenschaftliche

Grundlage herangezogen werden kann.
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3 Interdisziplinire Analyse der Starken und Schwichen alte-
rer Arbeitnehmer

Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, auf der Grundlage der Problemanalyse

im vorangegangenen Kapitel Handlungsstrategien zu einer nachhaltigen, alternsgerech-

ten Ausgestaltung betrieblicher Arbeitsmédrkte zu entwickeln. Um dies bediirfnisgerecht

und zielgenau leisten zu konnen, soll hier zundchst eine Analyse der Stirken und

Schwichen ilterer Arbeitnehmer erfolgen, die Forschungsergebnisse aus unterschiedli-

chen Disziplinen zu einer Gesamtschau zu integrieren sucht:

1. Die Darstellung der Leistungsfahigkeit élterer Arbeitnehmer im physischen, kogniti-
ven und sozialen Bereich fuflt vor allem auf Forschungen der differenziellen Geron-
tologie (Kapitel 3.1.1 bis 3.1.3). Bei der Diskussion komplexer Personlichkeitskon-
strukte wie Motivation, Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit werden arbeitswissen-
schaftliche, betriebswirtschaftliche und psychologische Erkenntnisse herangezogen
(Kapitel 3.1.4).

2. Die Ausfiihrungen zum ,,Gesundheitsrisiko* dlterer Arbeitnehmer vereinen medizini-
sche Erkenntnisse liber den Zusammenhang von Alter und Gesundheit bzw. Krank-
heit (Kapitel 3.2.1), Statistiken der Krankenkassen zum Gesundheitszustand élterer
Beschiftigter (Kapitel 3.2.2) und arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse, wonach ge-
sundheitliche Probleme dlterer Mitarbeiter primir auf kumulierte Arbeitsbelastungen
zuriickgefiihrt werden konnen (Kapitel 3.2.3).

3. Das ,,Qualifikationsrisiko* dlterer Arbeitnehmer wird hinsichtlich seiner verschiede-
nen Facetten beleuchtet und diskutiert (Kapitel 3.3.1). In den Abschnitten {iber die
Lernstile und Lernbediirfnisse dlterer Arbeitnehmer (Kapitel 3.3.2) sowie iiber aktu-
elle und zukiinftige Trends der beruflichen Weiterbildung (Kapitel 3.3.3) stehen pa-
dagogische Forschungsergebnisse im Mittelpunkt.

In Kapitel 3.4 werden abschlieBend die Stirken und Schwéchen élterer Arbeitnehmer in

einer vergleichenden Betrachtung gegentibergestellt und zusammenfassend bewertet.

3.1 Zur Leistungsfihigkeit dlterer Arbeitnehmer

3.1.1 Physische Komponenten der Leistungsfiahigkeit

In der Literatur wird vielfach darauf hingewiesen, dass die physische und psychomo-

torische Leistungsfahigkeit von Arbeitnehmern mit wachsendem Alter nachlasse und



3 Interdisziplinire Analyse der Stirken und Schwéchen alterer Arbeitnehmer 72

dass in dieser Entwicklung ein wesentliches Defizit dlterer Arbeitnehmer zu sehen
sei, das besondere Beschiftigungsrisiken begriinde.’”” Die Autoren, die die Annah-
me der nachlassenden physischen Leistungsfiahigkeit fiir ihre Argumentation heran-
ziehen, versdumen es allerdings zumeist darauf hinzuweisen, dass die dieser An-
nahme zugrunde liegenden empirischen Untersuchungen unter erheblichen methodi-
schen Problemen leiden. Erstens handelt es sich in aller Regel um Querschnittstu-
dien, bei denen nie mit Sicherheit auszuschlief3en ist, dass die Befunde durch Kohor-
teneffekte iiberlagert und verfremdet werden (vgl. dazu bereits Kapitel 2.2.1).%%
Zweitens weisen die Studien erhebliche Streuungen in ihren Ergebnissen auf; man-
che zeigen gar keinen, andere einen deutlichen Zusammenhang zwischen Alter und
Leistungsfihigkeit.*” Dies deutet darauf hin, dass die Vorannahmen der Forscher
sowie die jeweilige Auswahl der Probanden einen erheblichen Einfluss auf die Er-
gebnisse ausiiben.

Eine kritische Sichtung der neueren Literatur zur physischen bzw. psychomotorischen
Leistungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer ergibt folgendes Bild:

— Unzweifelhaft kommt es mit zunehmendem Alter zu Beeintrachtigungen der Sinnes-

330 - .
Diese Funktionsver-

leistungen, vor allem im Bereich des Sehens und des Horens.
schlechterungen sind biologisch bedingt und daher nur bis zu einem gewissen Grad
durch medizinische Eingriffe korrigierbar bzw. durch eine gesunde Lebensfiihrung
praventiv beeinflussbar. Allerdings ist von erheblichen interindividuellen Differen-
zen im Ablauf dieses Prozesses auszugehen. Gerade in jlingster Zeit wird eindring-
lich darauf hingewiesen, dass die Unterschiede im sensorischen Leistungsvermogen
innerhalb einer Altersgruppe zum Teil grofBer sind als die Unterschiede zwischen
verschiedenen Altersgruppen.®®’ Das Problem der nachlassenden sensorischen Leis-
tungsfahigkeit betrifft also nicht die Gruppe der élteren Arbeitnehmer insgesamt,

sondern Arbeitnehmer aus allen Altersgruppen, deren Anteil allerdings in den hohe-

ren Altersgruppen tendenziell am grof3ten ist.

327 Einen guten Uberblick iiber die Forschung vermitteln etwa Kruse (2000), 77-80; Lehr (2000), 106—

119.

Léngsschnittstudien zur Entwicklung der Leistungsfahigkeit im Erwerbsverlauf sind aufgrund der

raschen Verdnderungen der Arbeitswelt und aufgrund der Tatsache, dass in den meisten Erwerbsver-

laufen die Arbeitsaufgaben durch beruflichen Aufstieg wechseln, nur sehr schwer durchfiihrbar; vgl.

etwa Maier (1997), 63 f.

329 Vgl. Raabe/Kerschreiter/Frey (2003), 140.

330 Vgl. etwa Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324; Behrend (2000a), 402. Maintz (2003), 48 gibt als
Durchschnittswerte an, dass das Horvermdgen signifikant etwa ab dem 40. Lebensjahr, das Sehver-
mogen etwa ab dem 45. Lebensjahr nachlasse.

31 Vgl. etwa Raabe/Kerschreiter/Frey (2003), 140.

328
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— Vergleichbare Funktionsverschlechterungen wie z.B. im sensorischen Bereich zeigen
sich auf muskulo-skelettalem Gebiet. In erster Linie Schnelligkeit und Beweglich-
keit, aber auch Kraft und Ausdauer lassen mit zunechmendem Alter nach.>** Auch
hier gilt jedoch das zu den Sinnesleistungen Gesagte: Die Unterschiede innerhalb ei-
ner Altersgruppe sind groBer als die Unterschiede zwischen verschiedenen Alters-
gruppen.”®® Zudem weisen neuere Untersuchungen darauf hin, dass die Erwerbsbio-
graphie von grofler Bedeutung fiir die Intensitédt dieser Funktionsverschlechterungen
ist. So sind Leistungseinbuflen in diesen Bereichen besonders bei solchen Arbeit-
nehmern zu beobachten, die iiber Jahre hinweg schwer heben und tragen miissen, be-
sonders belastenden Arbeitsumgebungseinfliissen wie Hitze, Nisse oder Larm ausge-
setzt sind, oft unnatiirliche Zwangshaltungen einnehmen oder in Schicht- und Nacht-
arbeit eingesetzt werden.”*

— Die im Gefolge des Defizitmodells lange Zeit postulierten erheblichen psychomoto-
rischen Abbauprozesse werden in neueren Untersuchungen nur noch ansatzweise
bestdtigt. Offenbar verschlechtern sich mit zunehmendem Alter die Reaktionszeiten,
und auch bei der Umsetzung von komplexen Anforderungen in komplexe Bewe-
gungsabldufe (z.B. Bedienen einer komplizierten Apparatur unter Zeitdruck) schnei-
den Altere schlechter als Jiingere ab.>>® Dariiber hinaus sind im psychomotorischen
Bereich keine signifikanten Abbauprozesse nachweisbar.>*®

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass es im sensorischen und muskulo-skelettalen, in ge-
ringerem Mal} auch im psychomotorischen Bereich mit wachsendem Alter zu Funkti-
onsverschlechterungen kommt, die mit biologisch bedingten Abbau- und Verschleil3-
prozessen zusammenhédngen. Diese Funktionsverschlechterungen verlaufen allerdings
nicht so dramatisch, wie es frither im Gefolge des Defizitmodells hdufig behauptet wur-
de, und zeigen erhebliche interindividuelle Differenzen. Fiir &ltere Arbeitnehmer be-
griinden sie dennoch in der Praxis ein besonderes Beschaftigungsrisiko, das allerdings
durch die folgenden drei Aspekte wesentlich abgemildert wird:

1. Die Bedeutung der Tatigkeiten, bei denen physische und psychomotorische Fertig-

keiten von ausschlaggebender Bedeutung sind, geht gesamtwirtschaftlich seit einigen

332 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324; Behrend (2001), 63. In der Allgemeinmedizin wird derzeit
davon ausgegangen, dass die Leistungskurve in diesen Bereichen bereits mit Mitte 20 zu fallen be-
ginnt, in signifikantem Ausmal aber erst jenseits der 40; vgl. Maintz (2003), 47.

333 Vgl. Raabe/Kerschreiter/Frey (2003), 140.

34 Vgl. Kruse (2000), 77; Behrens (2001), 17.

335 Vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 26 f.; Lehr (2000), 116-119.

36 vgl. Kruse (2000), 79.
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Jahrzehnten zuriick und wird auch in Zukunft weiter sinken (vgl. dazu die Ausfiih-
rungen in Kapitel 2.4.2).

2. Vor allem die muskulo-skelettale Leistungsfahigkeit kann durch Interventionen deut-
lich und nachhaltig gefordert werden. Neuere gerontologische Studien zeigen, dass
sowohl regelméBige physische Aktivitit (z.B. Sport) als auch angemessene Arbeits-
bedingungen die Abbauprozesse signifikant verlangsamen.”’ Diese Moglichkeit des
Leistungserhalts beruht auf den korpereigenen Reparatur- und Kompensationsme-
chanismen, die man z.T. erst zu verstehen beginnt.**® Ilmarinen zeigt in einer ersten
europaweiten Studie zu den Belastungsanforderungen in der Erwerbswelt, dass vor
allem in korperlich sehr fordernden Tatigkeitsbereichen bisher noch kaum alternsge-
rechte AnpassungsmaBnahmen der Arbeitsbedingungen stattgefunden haben.>* Hier
besteht noch ein weites Handlungsfeld, um Leistungseinbuflen zu minimieren und
die physischen Leistungspotenziale bis in ein hdheres Alter hinein auf einem hohen
Niveau aufrechtzuerhalten.

3. Die gerontologische und arbeitswissenschaftliche Forschung hat in den letzten Jahren
den Nachweis erbracht, dass éltere Arbeitnehmer mit Leistungseinschrankungen im
physischen bzw. psychomotorischen Bereich vielfach Strategien entwickeln, um die-
se Einschrinkungen zu kompensieren. Diese Kompensationsstrategien, die zumeist
auf berufliche Routine und iiber lange Zeitrdume hinweg erworbenes Erfahrungswis-
sen zuriickgreifen, fitlhren dazu, dass Altere hiufig selbst in Titigkeitsbereichen, in
denen physische und psychomotorische Fertigkeiten dominieren, keine schlechteren
Leistungen erbringen als Jingere.”*” Das Repertoire an Kompensationsstrategien ist
bislang erst in Ansdtzen erforscht. Ein besseres Verstindnis und eine aktive Forde-
rung dieser Mechanismen konnte ein Weg sein, zur Reduzierung der Beschéftigungs-

risiken élterer Arbeitnehmer beizutragen.

3.1.2 Kognitive Komponenten der Leistungsfihigkeit

Forschungen zum altersbedingten Abbau in den Bereichen Intelligenz, Gedachtnis, In-
formationsverarbeitung, Wahrnehmung, Sprachkompetenz und Konzentration bildeten

die wichtigste Grundlage fiir die Formulierung des Defizitmodells des Alters (vgl. Kapi-

337 Vgl. zusammenfassend etwa Kruse (2000), 78.
3% Vgl. Neumann (1994), 76.

339 Vgl. Ilmarinen (2002), 7-23.

340 vgl. Kruse (2000), 78-80.
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tel 2.2.1).**' Diese Studien leiden allerdings unter den gleichen methodischen Proble-

men, wie es in Kapitel 3.1.1 fiir Untersuchungen zur physischen Leistungsfiahigkeit

festgestellt wurde. Langsschnittstudien wie etwa die seit 1965 durchgefiihrte Bonner

Léangsschnittstudie des Alters (BOLSA) weisen demgegeniiber darauf hin, dass es nicht

berechtigt ist, von einer allgemeinen altersgebundenen Einbufle der kognitiven Leis-

tungsfihigkeit zu sprechen.’* Im Anschluss daran hat die gerontologische Forschung
seit den 80er Jahren mit zahlreichen Einzelstudien ein differenziertes Bild der kogniti-
ven Entwicklung im hoheren Alter entworfen:

— Im Bereich der Intelligenz hat sich seit den 90er Jahren die Unterscheidung zwischen
kristalliner und fluider Intelligenz als entscheidend fiir die Beurteilung alternsbeding-
ter Verdanderungsprozesse durchgesetzt. Heute geht man in der gerontologischen For-
schung davon aus, dass die Leistungsfdhigkeit in der fluiden Intelligenz (geistige
Flexibilitdt, Umstellungs- und Kombinationsfahigkeit, schnelle Orientierung in neu-
en Situationen, schnelles Problemldsen und Lernen) aufgrund abnehmender Plastizi-
tit und zunehmender Schidigungen des Zentralnervensystems mit wachsendem Alter

sinkt.>*

Das Maximum dieser Leistungsfahigkeit liegt derzeit im vierten Lebensjahr-
zehnt, konnte sich aber aufgrund verbesserter Lebensbedingungen in Zukunft ins
fiinfte Lebensjahrzehnt verschieben.*** Ein starker Abfall der fluiden Intelligenz ist
hiufig krankheitsbedingt und beginnt (nach Maintz) im siebten Lebensjahrzehnt
bzw. (nach Lehr) jenseits des 80. Lebensjahres, betrifft also nur einen verhaltnismé-
Big geringen Teil der élteren Arbeitnehmer.**> Dennoch begriindet dieser Prozess be-
sondere Beschéftigungsrisiken, vor allem bei Téatigkeiten, die eine kontinuierliche In-
formationsverarbeitung mit hoher Geschwindigkeit erfordern bzw. bei denen unter
Zeitdruck zahlreiche Aktivititen kombiniert und komplexe Informationen aus dem
Arbeitsgedichtnis abgerufen werden miissen.**®
— Die Leistungsfahigkeit in der kristallinen Intelligenz (Allgemeinwissen, berufsspezi-
fisches Wissen, Sprachkompetenz) bleibt hingegen bis in das spitere Erwachsenenal-

ter erhalten oder nimmt noch zu.>*’ Die besonderen Vorziige, die Altere in dieser In-

34

Vgl. Behrend (2000a), 402; Behrend (2001), 63.

2 Vgl. Rudinger/Rietz (1995), 185-199.

3 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324; Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 27; Kruse (2000), 72;
Lehr (2000), 75-92.

3 Vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 27; Maintz (2003), 48.

3% Vgl. Lehr (2000), 75-92; Maintz (2003), 48.

346 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324.

7 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324; Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 27; Kruse (2000), 72;

Lehr (2000), 75-92.
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telligenzdimension aufweisen, werden alltagssprachlich gemeinhin mit dem Begriff
der ,,Erfahrung* ausgedriickt. Hier sind vor allem jene Erfahrungskomponenten von
Bedeutung, die sich auf berufsspezifische Fihigkeiten und Fertigkeiten beziehen.**®
Altere Arbeitnehmer zeigen in diesem Zusammenhang besonders ausgeprigte Kom-
petenzen im zielorientierten Planen und Handeln, im Féllen von Entscheidungen, bei
denen groBe Umsicht erforderlich ist, in der Regulation des eigenen Energieeinsatzes
sowie im effizienten Umgang mit Maschinen, Informationen und Menschen.**’ In-
folge ihrer bereits lange andauernden Auseinandersetzung mit der Arbeitstitigkeit
haben sie ihre Arbeitstechniken optimiert und Strategien einer rationellen Arbeitsein-
teilung entwickelt.”>® Diese Kompetenzen wirken sich besonders in solchen Titig-
keitsbereichen positiv aus, in denen Fiihrungs- und Entscheidungsqualititen gefragt
sind. So haben amerikanische Studien ergeben, dass sich dltere Manager durch be-
sondere Stirken u.a. in den Bereichen Planung und kausales Denken, synthetisches
und konzeptuelles Denken, Informationssuche und Einflussnahme auszeichnen.*”!

— Die im Zuge des Defizitmodells lange postulierte allgemeine Abnahme der Gedécht-
nisleistungsfahigkeit mit wachsendem Alter wird von der neueren gerontologischen
Forschung in dieser Pauschalitdt nicht bestétigt. Allerdings nehmen die interindivi-
duellen Unterschiede in dieser Leistungsdimension im hoheren Alter deutlich zu. Al-
tere zeigen tendenziell groere Schwichen bei der Konsolidierung neuer Lerninhalte
im Langzeitgedédchtnis sowie bei dem Riickgriff auf diese Inhalte. Signifikante Leis-
tungseinbuBen zeigen sich zumeist aber erst ab dem achten Lebensjahrzehnt.**

— Hinsichtlich der Aufmerksamkeitsleistungen zeigen Altere EinbuBen vor allem im
auditiven Bereich sowie in der Daueraufmerksamkeit. Auch diese Einbuen betref-
fen aber in relevanter Ausprigung zumeist nur das hohe Alter.’

— Auf dem Gebiet der Kreativitét schlieBlich zeigt die Forschung ein duferst heteroge-
nes Bild. Studien finden bei wachsendem Alter mal eine Abnahme, mal eine Kon-
stanz, mal eine Zunahme der Kreativitit.”>* Dies mag mit dem Problem der schwieri-

gen Operationalisierbarkeit des Gegenstandes zusammenhéngen.

% Zu den verschiedenen Dimensionen der Erfahrung vgl. Boshme/Potyka (1997), 117-126; Bruggmann
(2000), 171. Die allgemeine Lebenserfahrung ist hingegen vor allem im Zusammenhang der sozialen
Kompetenz von Bedeutung; vgl. dazu Kapitel 3.1.3.

9 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 325.

%0 yvgl. Behrend (2001), 63.

331 Referiert nach Kruse (2000), 75.

352 Vgl. Benda (1993), 195.

353 Vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 28 f.

334 Vgl. Lehr (2000), 127-130.
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Der Uberblick zeigt, dass es mit wachsendem Alter durchaus zu EinbuBen in der kogni-
tiven Leistungsfahigkeit kommt, vor allem in den Bereichen der fluiden Intelligenz, des
Gedichtnisses und der Daueraufmerksamkeit. Diese Einbufen sind allerdings nicht so
gravierend, wie es in fritheren Jahrzehnten unter dem Einfluss des Defizitmodells postu-
liert wurde, zeigen erhebliche interindividuelle Schwankungen, sind hdufig krankheits-
bedingt und zumeist ins hohe Alter verlagert. Aulerdem stehen ihnen Stirken im Be-
reich der kristallinen Intelligenz gegeniiber, und es ist davon auszugehen, dass diese
Intelligenzdimension in Zukunft in der Erwerbswelt an Bedeutung gewinnen wird (vgl.
Kapitel 2.4.2). Zudem heben neuere gerontologische Untersuchungen hervor, dass vor
allem im Bereich der fluiden Intelligenz die Leistungsabnahme zwar primér biologisch
bedingt ist, aber durch kontinuierliches Training und anregende Umweltbedingungen in
ihrem Umfang verringert und in ihrem zeitlichen Einsetzen verzogert werden kann.*>
Aktuelle Trainingsstudien zeigen, dass kognitive Fahigkeiten im Alter weiter ausbaufa-
hig sind und kognitive Wachstumspotenziale bis ins hohe Alter erhalten bleiben; Vor-
aussetzungen sind allerdings gute Gesundheit, subjektives Wohlbefinden, intensives

Training und eine stimulierende Umwelt.”*°

Auf die Erwerbswelt libertragen bedeutet
dies, dass ein Erwerbsverlauf mit anregenden und abwechslungsreichen Arbeitsbedin-
gungen von grofler Bedeutung fiir die Aufrechterhaltung kognitiver Kompetenzen ist.
Kognitive Leistungseinbuen im héheren Erwerbsalter sind nicht quasi naturhaft vorge-
geben, sondern werden durch monotone Arbeitsbedingungen und anspruchslose Ar-
beitsaufgaben erst erzeugt bzw. beschleunigt.

In der arbeitswissenschaftlichen und gerontologischen Forschung wird zudem auch fiir
die kognitive Leistungsfahigkeit immer stirker auf die Kompensationsstrategien ver-
wiesen, die dltere Arbeitnehmer entwickeln, um LeistungseinbuBen auszugleichen.”’
Schwichen in Bereichen wie Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung, Umstel-
lungsfahigkeit oder Problemldsen unter Zeitdruck werden durch Stirken in Bereichen

3% Kruse

wie Erfahrungs- und Allgemeinwissen oder soziale Kompetenzen kompensiert.
fiihrt exemplarisch an, dass éltere Sekretidrinnen den Riickgang der Zahl der Anschlédge
beim Maschinenschreiben durch ein weiteres Vorauslesen des Textes ausgleichen und
altere Pianisten ihre nachlassende motorische Geschicklichkeit durch die Antizipation

von Bewegungsablaufen kompensieren.*’

3% Vgl. Kruse (2000), 73.

336 Vgl. Schwarzer/Knoll (2001), 21 f.

37 Vgl. etwa den Uberblick in Kruse/Rudinger (1997), 46-85.

358 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 325 f.; Schwarzer/Knoll (2001), 21.
39 Vgl. Kruse (2000), 76.
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Zieht man all dies in Betracht, so ldsst sich resiimieren, dass Leistungsabfille im kogni-
tiven Bereich mit wachsendem Alter zwar auftreten, aber fir die hier in Betracht kom-
menden Altersgruppen erstens noch nicht gravierend sind und zweitens durch Anpas-
sungen der Arbeitsbedingungen und des Verhaltens zumindest zu einem erheblichen

Anteil kompensiert werden konnen.

3.1.3 Soziale Komponenten der Leistungsfihigkeit

Zu den sozialen Kompetenzen ilterer Arbeitnehmer liegen kaum eigene Untersuchun-
gen vor, was auf die erheblichen methodischen Probleme einer Operationalisierung so-
zialer Eigenschaften zuriickzufiihren sein diirfte. In der gerontologischen und arbeits-
wissenschaftlichen Literatur finden sich dazu in der Regel nur sehr allgemein gehaltene
Bemerkungen, die auf eher unsystematisch gesammelte Beobachtungen und Erfah-
rungswerte zuriickgehen.

Meyer-Hentschel und Frings erwdhnen, dass sich mit wachsendem Alter soziale Kom-
petenzen wie Verantwortungsbewusstsein, Zuverldssigkeit, Ausgeglichenheit, Selbst-
vertrauen, Bestiandigkeit, Ausdrucksvermogen und sprachliche Gewandtheit tendenziell
erhohen. Auch zeigen iltere Arbeitnehmer gegeniiber jiingeren nach ihren Beobachtun-
gen eine grofere betriebliche Loyalitét, ein herabgesetztes Erleben von Eigenbetroffen-
heit in belastenden Situationen, eine hohere Toleranz in Bezug auf alternative Hand-
lungsstile, eine umfassendere soziale Integration und ein engeres informelles berufliches
Netz.>*® Mehrere Arbeiten weisen wiederum auf die Erfahrung als besondere Ressource
alterer Arbeitnehmer hin; im sozialen Kontext steht allerdings nicht die Berufserfahrung
im Sinne von Routine und fachspezifischem Wissen im Mittelpunkt der Betrachtung,
sondern die allgemeine Lebenserfahrung im Sinne von Urteilssicherheit, Abgeklartheit
und Selbstkenntnis sowie die soziale Erfahrung im Sinne von Menschenkenntnis, Ein-
fiihlungsvermogen, Fiihrungsqualititen und kommunikativen Fahigkeiten.”®!

Behrend sieht soziale Kompetenzen wie Verldsslichkeit, Verantwortungsbewusstsein, Be-
triebstreue, Ausgeglichenheit, Kontinuitit, Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit als

362

besondere Stirken élterer Arbeitnehmer.”™” Lehr nennt Eigenschaften wie Erfahrung, Aus-

geglichenheit, Ubersicht, Zuverlissigkeit, Autoritit, Toleranz, Sorgfalt und Geduld.® Raa-

360 vgl. Meyer-Hentschel/Frings (1994), 123 f.

361 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 325 f.; Bohme/Potyka (1997), 117-126; Bruggmann (2000),
171.

362 ygl. Behrend (2000b), 113.

363 Vgl. Lehr (2000), 209.



3 Interdisziplinire Analyse der Stirken und Schwéchen alterer Arbeitnehmer 79

be, Kerschreiter und Frey versuchen jlingst in Anlehnung an allgemeingerontologische Un-
tersuchungen das Konstrukt der ,,Weisheit* in die Diskussion einzubringen und nennen in
diesem Zusammenhang Eigenschaften wie Selbsterkenntnis, emotionale Stabilitidt und An-
passungsfihigkeit als besondere Kompetenzen ilterer Arbeitnehmer.*®*

Diese Untersuchungen weisen darauf hin, dass dltere Arbeitnehmer auf dem Gebiet der
sozialen Kompetenzen besondere Stirken aufweisen. Diese allerdings werden, wie Lehr

anmerkt, in der Erwerbswelt auch heute noch zumeist unterbewertet.*®’

3.1.4 Zur Produktivitit und Innovationsfihigkeit dlterer Arbeitnehmer

In der gerontologischen, arbeitswissenschaftlichen und betriebswirtschaftlichen For-
schung ist immer wieder der Versuch unternommen worden, aus den Einzelbeobach-
tungen zu den physischen, kognitiven und sozialen Kompetenzen bzw. Schwichen élte-
rer Arbeitnehmer allgemeine Riickschliisse auf deren Produktivitit und
Innovationsfahigkeit zu ziehen. In diesem Zusammenhang sind seit den 80er Jahren die
im Gefolge des Defizitmodells verbreiteten negativen Stereotype relativiert worden.

Die bis in die 80er Jahre hinein ganz iiberwiegend vertretene Auffassung, die Produkti-
vitdt eines Arbeitnehmers lasse spitestens jenseits des 50. Lebensjahres spiirbar nach,
haben neuere Untersuchungen nicht bestitigen konnen. Studien, die die Produktivitit
mit Hilfe des Outputs der Arbeitsleistung operationalisieren, finden mehrheitlich keinen
Leistungsabfall der dlteren gegeniiber jiingeren und mittelalten Arbeitnehmern.’®® Un-
tersuchungen, die die Leistungsfihigkeit am Beispiel der Bewiltigung komplexer Auf-
gabenstellungen iiberpriifen, zeigen entweder keine oder eine nur geringfligige Abnah-
me der Leistungsfihigkeit in Teilbereichen.’®’ Beide Forschungsansitze sind jedoch aus
methodischer Sicht problematisch. Der erste Ansatz zeigt ein ausgesprochen einseitiges
Verstindnis von Produktivitdt, wenn er diese ausschlieBlich am quantitativ messbaren
Output der Arbeitsleistung misst; so bleiben etwa soziale Faktoren, die doch fiir den
Erfolg eines Unternechmens von mitentscheidender Bedeutung sind, ganz aus der Be-
trachtung ausgeschlossen. In dem zweiten Ansatz wird die Leistungsfahigkeit in der
Regel unter Laborbedingungen gemessen, so dass die Ergebnisse nur bedingt auf die

betriebliche Realitit iibertragbar sind.**®

364 Vgl. Raabe/Kerschreiter/Frey (2003), 141 f.

365 Vgl. Lehr (2000), 209.

366 Vgl. den Forschungsiiberblick in Maier (1997), 65-67.

367 Vgl. den Forschungsiiberblick in Maier (1997), 72-75.

368 Vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324; Kruse (2000), 77.
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Jedenfalls ldsst sich auf der Grundlage dieser Studien kein genereller Zusammenhang
zwischen Alter und Produktivitidt bzw. Leistungsfahigkeit konstruieren, zumal sie sich
in der Regel auf die Untersuchung bestimmter Tatigkeitsanforderungen bzw. Tétig-
keitsbereiche beschrinken, die nur fiir Teilsektoren der Erwerbswelt représentativ
sind.*® Lehr weist darauf hin, dass sich auch hinsichtlich der Produktivitit wesentlich
deutlichere Unterschiede innerhalb einzelner Altersgruppen als zwischen den Alters-
gruppen zeigen.>” Insgesamt erscheint es aus wissenschaftlicher Sicht nicht gerechtfer-
tigt, von einer nachlassenden Produktivitdt im Sinne eines besonderen Beschéftigungs-
risikos alterer Arbeitnehmer zu sprechen.3 !

Mehr noch als die vermeintlich nachlassende Produktivitdt galt die angeblich unzurei-
chende Innovationsfahigkeit ,,vor dem Hintergrund der tief in die Kultur unserer Unter-
nehmen eingegrabenen Vorstellung von der Defizithypothese des Alterns®’* lange als
besonderes Beschiftigungsrisiko dlterer Arbeitnehmer. Auch diese Position ist jedoch
heute nicht mehr haltbar. Im Rahmen des vom Bundesbildungsministerium initiierten
Forderschwerpunkts ,,Demographischer Wandel und die Zukunft der Erwerbsarbeit®
sind trotz intensiver Forschungen keine Belege dafiir gefunden worden, dass die Inno-

vationsfahigkeit mit wachsendem Alter nachldsst. Zusammenfassend heif3t es:

Dass die innovationsrelevanten Belegschaftsgruppen in der Tendenz élter sind als die Gesamtbeleg-
schaft, dass die Alteren nicht nur ihre Erfahrung und Umsetzungskompetenz in den Innovationspro-
zess einbringen, sondern mehr noch als die Jungen die Ideengeber sind, dass nur ganz selten von Um-
stellungsproblemen Alterer angesichts neuer Innovationstechnologien berichtet wird, unterstreicht,
dass Alter weder fiir Produkt- noch fiir Prozessinnovationen von entscheidender Bedeutung ist.*”

In neueren Untersuchungen wird darauf hingewiesen, dass gerade das Erfahrungswissen

und die berufs- bzw. betriebsspezifischen Kenntnisse und Fertigkeiten dlterer Arbeit-

nehmer im Innovationsprozess von groBter Bedeutung sein konnen.”’

Erfahrungswis-
sen ist besonders dann unersetzlich, wenn theoretische Kenntnisse und analytische He-
rangehensweisen nicht mehr weiterhelfen und stattdessen komplexes Wissen und Kon-
nen gefragt ist.’”> Dies gilt auch fiir stark jugendzentrierte und besonders innovations-

freudige Wirtschaftssektoren wie etwa die Software-Branche.?’

39 Vgl. Maier (1997), 64, 88.

370 vgl. Lehr (2000), 213.

' S0 auch Hofmann/Werding (2002), 81 f.
372 Kroll/Brinkmann (1999), 277.

33 Pack et al. (2000), 28.

374 Vgl. etwa Kroll/Brinkmann (1999), 277 f.
375 Vgl. Pack et al. (2000), 30.

376 Vgl. Wolff (2000), 37.
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3.1.5 Gesamtbeurteilung

Die in den Kapiteln 3.1.1 bis 3.1.4 diskutierten Stiarken und Schwichen idlterer Arbeit-
nehmer auf physischem, kognitivem und sozialem Gebiet lassen sich in einer verglei-

chenden Gegeniiberstellung wie folgt zusammenfassen:

1. Fahigkeiten bzw. Eigenschaften, die mit zunehmendem Alter tendenziell Zzunehmen

Kristalline Intelligenz Allgemeinwissen, Berufswissen, Sprachkompetenz

Soziale Kompetenzen Verantwortungsbewusstsein, Zuverldssigkeit, Ausgeglichenheit,
Selbstvertrauen, Bestdndigkeit, Betriebstreue, Kooperationsfahigkeit,
Ubersicht, Autoritét, Toleranz, Sorgfalt, Geduld

Allgemeine Lebenserfahrung | Urteilssicherheit, Abgeklartheit, Selbstkenntnis

Soziale Erfahrung Menschenkenntnis, Einfiihlungsvermogen, Fithrungsqualititen,
kommunikative Féhigkeiten

2. Fihigkeiten bzw. Eigenschaften, die mit zunehmendem Alter tendenziell konstant bleiben

Kreativitat Einfallsreichtum, Gestaltungskraft, Erfindungsgabe, Phantasie, Ori-
ginalitit

Produktivitit Allgemeine Leistungsféhigkeit, Umsetzung der Leistungsféhigkeit in
okonomisch relevantes Handeln

Innovationsfahigkeit Umgang mit Produkt- und Prozessinnovationen, Umgang mit neuen
Technologien

3. Fihigkeiten bzw. Eigenschaften, die mit zunehmendem Alter tendenziell abnehmen, aber auch
dann durch individuelle Kompensationsstrategien und/oder eine geeignete Arbeitsgestaltung
zumindest zu einem erheblichen Teil kompensiert werden konnen

Sinnesleistungen Vor allem visuelle und auditive Leistungsfahigkeit

Psychomotorik Reaktionsgeschwindigkeit, Umsetzung von komplexen Anforderun-
gen in komplexe Bewegungsabldufe

Fluide Intelligenz Geistige Flexibilitdt, Umstellungs- und Kombinationsfahigkeit,
schnelle Orientierung in neuen Situationen, schnelles Problemlésen
und Lernen

Daueraufmerksamkeit Fahigkeit, sich iiber lingere Zeitrdume hinweg auf bestimmte Aufga-

benstellungen zu konzentrieren

Gedichtnisleistungen Konsolidierung von Lerninhalten im Langzeitgedéchtnis, Riickgriff
auf diese Inhalte

4. Fihigkeiten bzw. Eigenschaften, die mit zunehmendem Alter tendenziell abnehmen, aber pri-
ventiv iiber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg durch abwechslungsreiche und stimulierende
Arbeitsbedingungen deutlich positiv beeinflussbar sind

Muskulo-skelettale Schnelligkeit und Beweglichkeit, Kraft und Ausdauer

Leistungsfahigkeit

Fluide Intelligenz Geistige Flexibilitdt, Umstellungs- und Kombinationsfahigkeit,
schnelle Orientierung in neuen Situationen, schnelles Problemldsen
und Lernen

Abbildung 6: Stirken und Schwichen ilterer Arbeitnehmer auf physischem, kognitivem und sozialem Gebiet

Dabei ist, wie bereits in den vorangegangenen Abschnitten erwédhnt, von erheblichen

interindividuellen Schwankungen auszugehen, wobei die Schwankungsbreite in den
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hoheren Altersgruppen zunimmt. In allen Bereichen sind die Unterschiede innerhalb
einzelner Altersgruppen groBer als die Unterschiede zwischen den Altersgruppen, wo-
durch die Bedeutung des Kriteriums Alter wesentlich herabgesetzt wird.*”’

Zudem ist von erheblichen titigkeits-, berufs- und branchenspezifischen Differenzierun-
gen in den Auswirkungen der genannten alternsspezifischen Fahigkeitsverschiebungen
auszugehen. Besondere Beschéftigungsrisiken fiir éltere Arbeitnehmer liegen in erster
Linie dort vor, wo die Anforderungsschwerpunkte im physischen Bereich liegen.*”® Nach
Buck sind dltere Arbeitnehmer bei solchen Arbeitsaufgaben im Nachteil, die harte korper-
liche Tétigkeiten umfassen, unter dem Einfluss extremer Umgebungseinfliisse oder unter
starkem Zeit- bzw. Leistungsdruck stehen, keine ausreichenden Erholungsmdglichkeiten
bieten, neu und unvertraut sind und nicht ausreichend trainiert wurden, ein differenziertes
Seh- und Horvermogen verlangen oder die parallele Ausfiihrung verschiedener Aufgaben
erfordern. Hingegen sind sie im Vorteil bei Arbeitsaufgaben, die vertraut und trainiert
sind, eine autonome Festlegung von Arbeitspensum und Arbeitsthythmus ermoglichen,
Kenntnisse iiber betriebliche Abldufe und informelle Beziehungen voraussetzen, komple-
xe Arbeitsabldaufe mit groBBer Erfahrungsrelevanz beinhalten und soziale Fahigkeiten er-

379
fordern.

Die Bedeutung der Tatigkeiten, bei denen im Alter tendenziell nachlassende
Leistungsmerkmale eine entscheidende Rolle spielen, wird in Zukunft gesamtwirtschaft-
lich eher abnehmen; umgekehrt steigt die Bedeutung von Téatigkeiten, die dem Fahig-
keitsprofil élterer Arbeitnehmer tendenziell entsprechen (vgl. Kapitel 2.4.2). Vor diesem
Hintergrund ist davon auszugehen, dass die Beschiftigungsrisiken &lterer Arbeitnehmer in
Zukunft eher sinken und die Beschiftigungschancen eher wachsen werden.”™

Zudem ist die Erkenntnis von grundlegender Bedeutung, dass Leistungseinschrénkun-
gen dlterer Arbeitnehmer in ihrer ganz {iberwiegenden Mehrzahl nicht auf biologische,
altersbedingte Abbauvorgéinge zuriickzufiihren sind, sondern auf Méngel in der Arbeits-
und Organisationsgestaltung, die im Erwerbsverlauf kumulieren.”® Verstirkt in den
90er Jahren haben arbeitspsychologische und arbeitswissenschaftliche Studien den
Nachweis erbracht, dass Tatigkeiten, die Umstellungsfahigkeiten erfordern und ab-

wechslungsreiche, anregende Aufgabenstellungen beinhalten, die Leistungsfdhigkeit im

Erwerbsverlauf fordern, wohingegen intellektuell anspruchslose, reizarme Arbeitsbedin-

377 Vgl. dazu auch Schweres (1997), 113—120.
378 Vgl. etwa Menges (2000), 294.

379 Vgl. Buck (2002), 76 f.

3% Vgl. Menges (2000), 295.

31 Vgl. Koller/Plath (2000), 118.
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gungen das Gegenteil verursachen.’™

Pack et al. machen in erster Linie einseitige physi-
sche und psychische Arbeitsbelastungen und zu niedrige Qualifikationsanforderungen bei
schlecht gestalteten Arbeitssystemen fiir Leistungsminderungen verantwortlich.*®* An die
Stelle der Defizit-Hypothese ist die Disuse-Hypothese getreten, die altersbezogene Leis-
tungseinbullen nicht mehr als biologisch bedingten, sondern als arbeitsinduzierten Prozess
begreift.*** Daraus resultiert die Forderung grundlegender Verbesserungen in den Berei-
chen Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation (vgl. dazu Kapitel 4.1.3).

Der wissenschaftliche Erkenntniswandel zur Leistungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer
scheint sich in den letzten Jahren auch in den Einstellungen betrieblicher Entschei-
dungstrager zunehmend niederzuschlagen. Bis in die 90er Jahre hinein sind Studien zu
diesem Thema ganz liberwiegend zu dem Ergebnis gekommen, dass dltere Arbeitneh-
mer in ihrem betrieblichen Umfeld tendenziell als leistungsgemindert eingeschitzt wer-

385
den.

Eine 1994 durchgefiihrte Représentativerhebung im Auftrag des Bundesministe-
riums fiir Arbeit und Sozialordnung bei 2.084 Arbeitgebern der Privatwirtschaft und des
Offentlichen Dienstes zeigt, dass zu jenem Zeitpunkt ilteren Arbeitnehmern immer
noch erhebliche Defizite zugeschrieben werden in allen Bereichen, die mit Wandel,
Anpassung und Flexibilitdt zu tun haben; daneben stehen jedoch bereits deutliche posi-
tive Zuschreibungen hinsichtlich Erfahrungswissen, Zuverlissigkeit und Loyalitit.**
Nach einer 1995 durchgefiihrten Umfrage des Instituts fiir Sozialforschung und Gesell-
schaftspolitik sehen die betrieblichen Entscheidungstrager Schwéchen élterer Mitarbei-
ter u.a. bei der Einstellung auf flexible Arbeitszeiten, beim Einsatz neuer Technologien
und bei der Schaffung flexibler Produktionsstrukturen.”®’ Insgesamt scheint zumindest
bis in die 90er Jahre das Defizitmodell des Alters die Einstellungen der betrieblichen
Entscheidungstriger gegeniiber dlteren Mitarbeitern eindeutig zu beherrschen.”™®

In neueren Erhebungen beginnen sich jedoch negative und positive Zuschreibungen die
Waage zu halten. Bei einer 1996 bis 1999 vom Dortmunder Institut fiir Gerontologie
durchgefiihrten schriftlichen Reprisentativbefragung von Betrieben mit mehr als 50

Beschiftigten in Nordrhein-Westfalen geben nur 20-25 % der Betriebe die Produktivi-

tdt und Innovationsféhigkeit &lterer Mitarbeiter als Problem an, wohingegen 90 % mit

%2 Vagl. Frerichs (1998), 42-45.

% Vagl. Pack et al. (2000), 14.

¥ Vagl. Koller/Plath (2000), 118.

3% Vgl. den Uberblick bei Maier (1997), 67-70.
3% Vgl. BMFSFJ (1997), 104.

37 Vgl. Frerichs (1998), 28.

¥ Vgl. Koller/Plath (2000), 118.
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dem Erfahrungswissen bzw. den Arbeitstugenden positive Eigenschaften élterer
Mitarbeiter betonen.”® Eine Befragung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung von 1999
bei 1.700 Ausbildungsbetrieben zeigt, dass die betrieblichen Entscheidungstriager nur zu
1 % ,,voll*“ und zu 18 % ,,iiberwiegend* der Aussage ,,Altere sind eine Belastung* zu-
stimmen; die Aussage ,,Altere sind in ihrer Leistungsfihigkeit eingeschrinkt* findet zu
2 % ,,voll* und zu 41 % ,,liberwiegend* ihre Zustimmung. Hingegen stimmen der Aus-
sage ,,Altere sind unverzichtbar* 30 % ,,voll* und 62 % ,,iiberwiegend* zu0.° Im IAB-
Betriebspanel 2000 ergeben sich u.a. folgende Zustimmungsquoten: ,,Altere Mitarbeiter
sind im Prinzip genau so leistungsfihig wie Jiingere* 84 %, ,,Alteren Mitarbeitern man-
gelt es oft an der Bereitschaft und Fahigkeit, sich auf neue Entwicklungen und Anforde-
rungen einzustellen” 30 %, ,,Nur durch einen altersgerechten Einsatz der Mitarbeiter
kann man die Stirken der Alteren nutzen und Probleme vermeiden® 62 %.*"!

In einer systematischen Befragung des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung von
Personalverantwortlichen in 154 Betrieben verschiedenster Betriebsgro3enklassen und
Wirtschaftsbereiche mit Hilfe qualitativ ausgewerteter Interviews zeigen sich ausgespro-
chen heterogene Einstellungen gegeniiber den Fahigkeiten dlterer Arbeitnehmer. Hinsicht-
lich der Belastbarkeit, der Flexibilitit und der Kommunikationsféhigkeit sehen manche
Personalverantwortlichen die Alteren, andere die Jiingeren im Vorteil; élteren Arbeitneh-
mern werden zumeist Vorteile in Bezug auf Arbeitsmoral, Berufs- und Lebenserfahrung,
Menschenkenntnis, personliche Reife, Zuverldssigkeit und Verantwortungsbewusstsein

. 392
zugeschrieben.

Auch Kochling erkennt in den Aussagen von betrieblichen Entschei-
dungstragern und Arbeitnehmern zu den Fahigkeiten dlterer Arbeitnehmer ein heterogenes
Bild, in dem positive Zuschreibungen inzwischen ein erhebliches Gewicht besitzen.*”?

Diese Befunde deuten darauf hin, dass sich das gewandelte Bild der Wissenschaften
zum Leistungspotenzial élterer Mitarbeiter zunehmend in den Kopfen betrieblicher Ent-
scheidungstrager niederzuschlagen beginnt. Wie lange es allerdings dauern wird, bis
dieses gewandelte Bewusstsein in konkretes betriebliches Handeln umgesetzt wird, ist

schwer abzuschétzen. Angesichts der Tatsache, dass der Frithverrentungstrend bis heute

andauert, ist hier wohl von ldngeren Zeitrdumen auszugehen.

% Vgl. Georg/Frerichs (1999), 166. Die Befragung erfolgte im Rahmen des Forschungsprojekts ,,Be-
triebliche Mafinahmen zur Bewiéltigung des demographischen Wandels und zur Unterstiitzung &lterer
Arbeitnehmer* im Auftrag des Diisseldorfer Ministeriums fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales.

3% vgl. Marstedt/Miiller (2003), 26 f.

391 Vgl. Marstedt/Miiller (2003), 28. Das IAB-Betriebspanel 2000 umfasst eine représentative bundeswei-
te Stichprobe von 14.000 Betrieben.

392 Vgl. Koller/Gruber (2001), 488 f.

3% Vgl. Kéchling (2000), 364 f.
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3.2 Das ,,Gesundheitsrisiko*

3.2.1 Gerontologische Erkenntnisse iiber den Zusammenhang von Alter und
Krankheit

In der sozialpolitischen Diskussion der letzten Jahre wird das ,,Gesundheitsrisiko* dlte-
rer Arbeitnehmer besonders betont. Dabei wird von der Annahme ausgegangen, dass
gesundheitsbedingte Leistungsminderungen, die sich u.a. in einem hohen Krankenstand,
einer zunehmenden Berufs- bzw. Erwerbsunfdhigkeitsquote und Einschrinkungen des
zumutbaren Tatigkeitsspektrums zeigen, entscheidend zur Steigerung des Beschéfti-
gungsrisikos dlterer Arbeitnehmer beitragen.””* Diese Annahme soll im Folgenden auf
der Grundlage der neuesten Forschungsergebnisse hinterfragt werden.

Die steigende Lebenserwartung als demographisches Phinomen wurde bereits diskutiert
(Kapitel 2.1.1). Verantwortlich fiir diese Entwicklung sind aus medizinischer Sicht in
der ersten Hélfte des 20. Jahrhunderts die erfolgreiche Bekdmpfung der Séuglings- und
Kindersterblichkeit und in der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts die Fortschritte in
der Therapie der Herz-Kreislauf-Erkrankungen und anderer ,,Volkskrankheiten*, wéh-
rend im 21. Jahrhundert die Geriatrie zum wichtigsten Feld medizinischer Innovationen
zu werden scheint.”” Eine intensive Diskussion ist in den letzten Jahrzehnten iiber die
Frage gefiihrt worden, ob die Zunahme der Lebenserwartung lediglich iiber eine Ver-
lingerung des Lebens um ,.kranke* Jahre ,,erkauft wird oder auch mit einer Verldnge-
rung des ,,gesunden® Lebens einhergeht. Bis in die 90er Jahre neigte die Forschung eher
der ersten Hypothese zu — auf der Basis kanadischer Studien, wonach bei den Ménnern
80 % und bei den Frauen 70 % des Gewinns an Lebenserwartung an den Zuwachs be-

hinderter Jahre gekniipft sind,’*®

und US-amerikanischer Untersuchungen, wonach im
Durchschnitt mit jedem gesunden Jahr der Lebensverldngerung am Lebensende 3,5 Jah-
re mit Behinderungen und Erkrankungen hinzugefiigt werden.””’ Die Uberzeugung, die
Verlangerung der Lebenserwartung werde in erster Linie durch zusitzliche kranke Jahre
am Lebensende erkauft, klingt noch Mitte der 90er Jahre bei Prahl und Schroeter durch,

wenn sie schreiben:

Immer mehr Menschen leben immer ldnger und leiden am Ende ihres Lebens unter immer mehr
Krankheiten.’*®

3% Vgl. Behrend (2001), 64.

3% Auf weitere Ursachen verweist u.a. Kruse (2002), 137.
3% Vgl. Kuhlmey (2002), 15.

397 Vgl. Prahl/Schroeter (1996), 117 f.

3% Prahl/Schroeter (1996), 117.
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Genauere und umfassendere gesundheitsstatistische Studien haben in den letzten Jahren
zu einer Korrektur dieser Position gefiihrt. Dinkel zeigt anhand der systematischen Aus-
wertung von Mikrozensusdaten des Zeitraums 1978 bis 1995, dass sich zumindest filir
die Bundesrepublik die These, ,,wir wiirden zwar immer alter, aber auch gleichzeitig

immer krinker®, nicht linger aufrechterhalten lisst.*”

Nach diesen Berechnungen ist es
in den letzten 30 Jahren zu einer deutlichen Verbesserung des subjektiven Gesundheits-
zustandes und zu einem Riickgang kranker Lebensjahre bei dlteren und alten Menschen
gekommen.*” Der dritte Altenbericht der Bundesregierung von 2001 fasst die neuesten
Forschungsergebnisse dahingehend zusammen, dass die Lebensphase, in der mit schwe-
ren gesundheitlichen Beeintrachtigungen zu rechnen ist, nicht nur immer spéter einsetzt,
sondern sich auch verkiirzt, dass also die steigende Lebenserwartung mit einem sogar
{iberproportionalen Gewinn an gesunden Lebensjahren verbunden ist.*’! Zank sieht den
grofBten Fortschritt in der Gruppe der 60- bis 70-Jihrigen, deren Gesundheitszustand
sich in der jiingeren Vergangenheit erheblich verbessert habe.*”> Nach Kruse verfiigen
die heute 70-Jéhrigen im Durchschnitt iiber einen Gesundheitszustand, der dem der 65-
Jahrigen vor 30 Jahren entspricht.*”® Er geht davon aus, dass sich diese Entwicklung in
den folgenden Jahrzehnten fortsetzen wird, da die Ursachen von Herz-Kreislauf-
Erkrankungen, zerebrovaskuldren Erkrankungen, Karzinomen und Demenzen immer
besser erforscht und daher wirksamer bekdmpft bzw. bereits préaventiv vermieden wer-
den konnen.***
Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass sich der Gesundheitszustand der Menschen
im sechsten und siebten Lebensjahrzehnt, also in dem fiir die Problematik é&lterer Ar-
beitnehmer relevanten Alter, in den vergangenen Jahrzehnten deutlich verbessert hat
und in den kommenden Jahrzehnten weiter verbessern wird. Dennoch ist die gesund-
heitliche Situation dieser Altersgruppe nach wie vor im Durchschnitt schlechter als jene
von Personen jiingeren oder mittleren Alters. Dies verdeutlichen vor allem die folgen-
den Kriterien:
1. Die hoheren Altersgruppen sind durchschnittlich hdufiger von Krankheiten betroffen
als die jiingeren und mittleren. Dies ist zum einen auf die zunehmende allgemeine

Anfilligkeit fiir Krankheiten zuriickzufiithren, zum anderen auf das Vorhandensein

3% Dinkel (1999), 79.

Vgl. Dinkel (1999), 61-82.
Vgl. BMFSFJ (2001), 70.
Vgl. Zank (2000), 44.

493 Vgl. Kruse (2002), 136.
4% ygl. Kruse (2002), 137 f.
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der so genannten ,,Alterskrankheiten. Zu diesen zdhlen z.B. Altersdiabetes, Lungen-

emphysem sowie vor allem degenerative Verdnderungen am Stiitz- und Bewegungs-

apparat (Wirbelsdule, Gelenke) und die vielfaltigen Auswirkungen der Arteriosklero-
se.™ Verschiedene statistische Erhebungen der letzten Jahre verdeutlichen das quan-

titative Ausmal} der Unterschiede. Nach den Erhebungen des Mikrozensus von 1995

litten in den letzten vier Wochen vor dem Befragungstermin 7,6 % der unter 40-

jéhrigen, 13,2 % der 40- bis 65-jdhrigen bzw. 25,4 % der iiber 65-jdhrigen Bundes-

biirger unter gesundheitlichen Beeintrichtigungen.*”® Laut Alters-Survey von 1996
bewerten 6,6 % der 40- bis 54-jahrigen, aber 12,9 % der 55- bis 69-jdhrigen und
19,9 % der 70- bis 85-jdhrigen Bundesbiirger ihren derzeitigen Gesundheitszustand
als ,,schlecht oder ,,sehr schlecht“.*” Nach Angaben des Bundesfamilienministeri-
ums von 1997 betrdgt der Anteil der Kranken und Unfallverletzten bei den unter 40-
Jéhrigen 7,1 %, bei den 40- bis 65-Jdhrigen 12,7 %, bei den iiber 65-Jdhrigen
24,9 %.“® Nach den Daten des Wohlfahrtssurveys von 1998 nehmen 52 % der 55-
bis 69-jahrigen bzw. 77 % der ab 70-jdhrigen Bundesbiirger regelmiBig Medikamen-
te zu sich, gegeniiber 32 % in der Gesamtbevolkerung.*”’

2. Das Krankheitsgeschehen im Alter ist vor allem durch die Zunahme chronischer
Krankheiten gekennzeichnet, die z.T. aus fritheren Lebensabschnitten ins Alter her-
{ibergetragen werden und dort kumulieren.*'® Nach Erhebungen im Auftrag des Bun-
desfamilienministeriums leiden unter den 15- bis 40-Jihrigen 12,4 % der Erkrankten
linger als ein Jahr an einer gesundheitlichen Einschriankung, unter den iiber 65-
Jéhrigen aber 63,6 %.*"! Zu diesen chronischen, so genannten ,,alternden Krankhei-
ten treten die oben bereits erwdhnten , Alterskrankheiten” sowie die ,,Krankheiten
im Alter* hinzu, die grundsétzlich in allen Lebensabschnitten auftreten, aber im Alter
mit besonderen Komplikationen behaftet sein konnen (sieche auch unter Punkt 3.).42

Da sich diese verschiedenen Krankheitstypen z.T. gegenseitig bedingen oder verstér-

ken, entsteht das Phdnomen der ,,Multimorbiditidt des Alters, also des Leidens an

5 Vgl. Fiisgen/Summa (1995), 27 f.

46 vgl. Weyerer (2000), 30. Der Mikrozensus von 1995 stellt nach wie vor die letzte umfassende Erhe-
bung zum Gesundheitszustand der deutschen Bevdlkerung dar.

7 ygl. Kiinemund (2000), 115.

% v gl. BMFSFJ (1997), 41 f.

4% Zahlen fiir die alten Bundeslinder. In den neuen Bundeslindern liegen die Werte bei 56 % (55 bis 69
Jahre), 68 % (ab 70 Jahre) bzw. 34 % (gesamt); vgl. Deutsches Zentrum (2002), 298 f.

419 yvgl. BMFSFI (2001), 72.

11 Vgl. BMFSFI (1997), 45.

412 vgl. Backes/Clemens (1998), 100 f.
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mindestens fiinf gleichzeitig bestehenden kérperlichen Erkrankungen.*” Dies betrifft
zwar in erster Linie die liber 70-Jdhrigen, besitzt aber auch fiir die 50- bis 70-
Jahrigen eine — allerdings schwindende — Relevanz.

3. Mit wachsendem Alter verlédngern sich die Rekonvaleszenzperioden deutlich. Fiisgen
und Summa weisen exemplarisch darauf hin, dass die Rekonvaleszenzperiode nach
schwerer Influenza bei 10- bis 50-J4hrigen durchschnittlich 3—4 Wochen, bei 50- bis
70-Jéhrigen durchschnittlich 9-10 Wochen betriigt; wihrend sich eine 20 cm” grofie
Hautwunde bei einem 10-Jdhrigen in etwa 20 Tagen schlieft, dauert dies bei einem
30-Jahrigen etwa 40 und bei einem 60- bis 80-Jahrigen etwa 100 Tage.*'* Nach An-
gaben des Bundesfamilienministeriums sind bei den 15- bis 40-Jahrigen etwa 50 %
der Erkrankten nach zwei Wochen wieder genesen, wéhrend bei den 40- bis 65-
Jahrigen Erkrankungen zu mehr als 50 % langer als sechs Wochen andauern.*

Zu den hiufigsten und besonders belastenden physischen Erkrankungen &lterer und alter

Menschen zdhlen nach geriatrischem Erkenntnisstand in erster Linie Herz-Kreislauf-

Erkrankungen (Arteriosklerose, Angina pectoris, Herzinfarkt, Herzrhythmusstérungen)

sowie Storungen des Bewegungs- und Stiitzapparates (Arthrosen, Osteoporose), gefolgt

von Hor- und Sehstérungen (Schwerhorigkeit, Erkrankungen der Netzhaut), Durchblu-
tungsstérungen, Magen-Darm-Stérungen und Erkrankungen der Atemwege.*'® Tabel-
le 8 zeigt die hdufigsten Krankheiten bzw. gesundheitlichen Probleme é&lterer und alter

Menschen nach dem Alters-Survey 1996:

40-54 Jahre 55-69 Jahre 70-85 Jahre
Gelenk-, Knochen- oder Riickenleiden 56,2 70,2 67,7
Augenleiden, Sehstdrungen 29,2 37,8 48,0
Durchblutungsstérungen 15,7 37,4 56,3
Herz- oder Kreislauferkrankungen 19,7 36,9 57,0
Ohrenleiden, Schwerhorigkeit 9.4 20,9 30,0
Gallen-, Leber- oder Nierenleiden 8,6 16,6 14,3
Atemwegserkrankungen, Asthma, Atemnot 9,0 16,4 20,1
Magen- oder Darmerkrankungen 12,6 14,8 14,3

Tabelle 8: Krankheiten bzw. gesundheitliche Probleme #lterer und alter Menschen (in %)*"”

13 vgl. Lang (1994), 284 f.; Backes/Clemens (1998), 100; BMFSFJ (2001), 72.

14 vgl. Fiisgen/Summa (1995), 27 f.

15 Vgl. BMFSFI (1997), 45.

416 Vgl. Lang (1994), 288-290; Schweitzer (1996), 159-161.

47 Vgl. Kiinemund (2000), 119 f.; Antworten auf die Frage ,,Welche der folgenden Krankheiten und
gesundheitlichen Probleme haben Sie?*.
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Die Tabelle zeigt, dass in der hier relevanten Altersgruppe der 55- bis 69-Jéhrigen vor
allem die Herz-Kreislauf-Erkrankungen und die damit verbundenen Durchblutungssto-
rungen, die Gelenk-, Knochen- und Riickenleiden sowie die Seh- und Horstérungen
deutlich zunehmen. Dagegen spielen psychische Stérungen bzw. Erkrankungen, die mit
dem Alter in Verbindung gebracht werden, vor allem Demenzen und Depressionen, erst
ab dem achten Lebensjahrzehnt eine statistisch signifikante Rolle, konnen also im Zu-
sammenhang der Gesundheitsrisiken élterer Arbeitnehmer vernachlissigt werden.*'®

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass dltere Arbeitnehmer ein statistisch signifikant erhohtes
Gesundheitsrisiko vor allem im Bereich der Herz-Kreislauf-Erkrankungen und der Er-
krankungen des Stiitz- und Bewegungsapparates aufweisen sowie hdufiger als jiingere
Arbeitnehmer unter chronischen Erkrankungen und Multimorbiditit leiden. Der Gesund-
heitszustand der 50- bis 70-Jahrigen hat sich jedoch innerhalb der letzten Jahrzehnte deut-
lich verbessert, ein Prozess, der in den kommenden Jahrzehnten aller Voraussicht nach
anhalten wird. Es ist daher davon auszugehen, dass sich das spezifische Gesundheitsrisiko

alterer gegeniiber jiingeren Arbeitnehmern in Zukunft tendenziell weiter verringern wird.

3.2.2 Daten zum Gesundheitszustand ilterer Arbeitnehmer

Nachdem in Kapitel 3.2.1 der allgemeine geriatrische Erkenntnisstand zur Entwicklung
der gesundheitlichen Situation élterer Menschen in der Bundesrepublik diskutiert wur-
de, sollen nun die jiingsten Forschungen speziell zum Gesundheitszustand élterer Ar-
beitnehmer dargestellt und analysiert werden. Grundlage der Analyse sind arbeitswis-
senschaftliche Erhebungen, arbeitsmedizinische Untersuchungen sowie die Statistiken
der Krankenkassen. Bei den Zahlenangaben ist zu beriicksichtigen, dass es sich um
Durchschnittswerte fiir die einzelnen Altersgruppen handelt, bei denen erhebliche Inter-
gruppenvarianzen in Rechnung zu stellen sind.

Die Ergebnisse arbeitswissenschaftlicher und arbeitsmedizinischer Erhebungen bestéti-
gen weitgehend das in Kapitel 3.2.1 Gesagte. Sie belegen eine stetige Zunahme érztlich
dokumentierter Gesundheitsstorungen mit wachsendem Alter der Beschiftigten, vor
allem im kardiovaskuldren und muskulo-skelettalen Bereich.*'” Differenzierte Ergebnis-

se liefert auch die Krankenstandsstatistik der Allgemeinen Ortskrankenkassen:

18 Vgl. zu der psychischen Krankheitssituation élterer und alter Menschen Radebold (1994), 255-263;
Schweitzer (1996), 161 f.; Weyerer (2000), 30 f.; BMFSFJ (2001), 77-80.
419 vgl. Maintz (2003), 45.
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Krankheitsart Altersgruppe

15-19 | 20-24 | 25-29 | 30-34 | 35-39 | 4044 | 4549 | 50-54 | 55-59 | 60-64
Muskeln/Skelett 180 | 272 | 340 | 410 | 508 | 598 | 712 | 935 | 1422 | 1553
Herz/Kreislauf 36 42 41 51 72 108 176 | 287 476 | 585
Verletzungen 381 333 | 304 | 290 | 292 | 294 | 297 | 325 378 | 369
Atemwege 461 | 406 | 304 | 281 | 280 | 269 | 264 | 284 344 | 325
Verdauungsapparat 162 166 127 118 126 135 148 163 202 | 206
Psychisch 51 86 98 117 138 155 169 | 200 260 | 203
Sonstige 391 | 420 | 375 | 385 | 433 | 503 | 596 | 738 977 | 1014

Tabelle 9: Arbeitsunfahigkeitstage je 100 AOK-Mitglieder nach Krankheitsarten und Alter (2001)**°

Tabelle 9 zeigt, dass die Zahl der Arbeitsunfahigkeitstage, die durch Muskel- und Ske-
letterkrankungen bzw. durch Herz-Kreislauf-Beschwerden hervorgerufen werden, mit
wachsendem Alter deutlich ansteigt. In der Gruppe der 60- bis 64-Jéhrigen liegt sie hin-
sichtlich der Muskel- und Skeletterkrankungen mehr als dreimal und hinsichtlich der
Herz-Kreislauf-Erkrankungen mehr als achtmal so hoch wie in der Gruppe der 35- bis
39-Jahrigen. Verletzungen, Atemwegserkrankungen und Erkrankungen des Verdau-
ungsapparates verursachen hingegen unter den &dlteren Arbeitnehmern keine hdéheren
Fehlzeiten als in anderen Altersgruppen. Die Zahl der Arbeitsunfdhigkeitstage wegen
psychischer Probleme steigt moderat mit zunehmendem Alter; dabei handelt es sich vor
allem um Erkrankungen in Verbindung mit Stress am Arbeitsplatz.**' Die Zahl der Ar-
beitsunfahigkeitstage wegen sonstiger gesundheitlicher Beschwerden steigt signifikant
in den Altersgruppen jenseits der 40 und liegt bei den 60- bis 64-Jahrigen mehr als dop-
pelt so hoch wie bei den 35- bis 39-Jéhrigen.

Gesundheitliche Beschwerden Gl OB
30-44 Jahre | 55-59 Jahre | ab 60 Jahre

Schmerzen im unteren Riicken, Kreuzschmerzen 36 44 42
Schmerzen im Nacken- und Schulterbereich 28 35 28
Schmerzen in den Beinen, geschwollene Beine 13 20 19
Allgemeine Miidigkeit, Mattigkeit, Erschopfung 19 18 20
Schmerzen in den Armen und Hénden 11 17 15
Schmerzen in den Knien 10 16 18
Kopfschmerzen 19 16 13
Nervositit oder Reizbarkeit 12 14 12
Naéchtliche Schlafstdrungen 7 13 11
Schmerzen in der Hiifte 4 11 13

Tabelle 10: Gesundheitliche Beschwerden im Zusammenhang mit der Arbeit (hdufig wéhrend oder un-
mittelbar nach der Arbeit, in %)**

420 ygl. Vetter (2003), 255.
21 Vgl. Vetter (2003), 260 f.
#22 ygl. Jansen (2002), 47.
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Wie sich die gesundheitlichen Beschwerden konkret bei der Arbeit duflern, zeigt Tabelle
10, die Ergebnisse aus den Erhebungen des Bundesinstituts fiir Berufsbildung und des
Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung zu Arbeitsbedingungen und Arbeitsbe-
lastungen wiedergibt. Die Belastungen durch Schmerzen und nichtliche Schlafstdrun-
gen liegen bei den 55- bis 59-Jdhrigen deutlich hoher als bei den 30- bis 44-Jéahrigen,;
dass die Belastungen bei den ab 60-Jdhrigen zumeist wieder sinken, diirfte darauf zu-
riickzufiihren sein, dass gerade gesundheitlich stark belastete Arbeitnehmer in grofer
Zahl friihzeitig in den Ruhestand gehen. In den Bereichen ,,Allgemeine Miidigkeit, Mat-
tigkeit, Erschopfung® sowie ,Nervositit oder Reizbarkeit® zeigen sich keine
altersspezifischen Differenzen.

Zur Beurteilung der gesundheitsbezogenen Beschaftigungsrisiken dlterer Arbeitnehmer
ist die Betrachtung des Krankenstandes, der sich aus den genannten gesundheitlichen
Beschwerden ergibt, von entscheidender Bedeutung. Hier ermdglicht die Statistik der

Allgemeinen Ortskrankenkassen interessante Erkenntnisse:

Altersgruppe
15-19 | 2024 | 25-29 | 30-34 | 35-39 | 4044 | 45-49 | 50-54 | 55-59 | 6064
AU-Fille je 100 284 | 239 163 143 140 137 133 137 148 131
AOK-Mitglieder
Tage je AU-Fall 5,0 6,0 8,0 10,0 | 11,5 | 13,0 | 15,0 | 18,0 | 23,0 | 27,5
Krankenstand (in %) 4,1 42 3,8 4,0 4.5 49 5,6 6,8 9,3 9,7

Tabelle 11: Arbeitsunfihigkeitsfille (Fallhdufigkeit und Falldauer) sowie Krankenstand nach Altersgrup-
pen (AOK-Mitglieder, 2001)**

Die Zahl der Krankmeldungen geht mit zunehmendem Alter auftéllig deutlich zuriick
und erreicht in den Altersgruppen zwischen 40 und 64 nur noch etwa die Hilfte des
Wertes, den die Altersgruppen der 15- bis 24-Jdhrigen aufweisen. Dies ldsst sich mit
Unterschieden im Arbeitsethos erkléren, aber auch mit der groBeren Angst dlterer Ar-
beitnehmer, bei zu hiufigen Fehlzeiten u.U. ihren Arbeitsplatz zu verlieren.** AuBer-
dem erleiden dltere Arbeitnehmer aufgrund ihrer Erfahrung, gestiegenen Umsicht und
nachlassenden Risikobereitschaft seltener Arbeitsunfille als jiingere Beschiftigte.*”® Die
durchschnittliche Dauer der Arbeitsunfdhigkeitsfille steigt dagegen mit wachsendem

Alter kontinuierlich und deutlich an; bei den 60- bis 64-Jdhrigen dauert ein Arbeitsun-

23 Vgl. Vetter (2003), 250.
424 Vgl. BMFSFI (1997), 50; Lehr (2000), 219.
#33 Vgl. Lehr (2000), 218; Maintz (2003), 45 f.
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fahigkeitsfall durchschnittlich mehr als fiinfmal so lang wie bei den 15- bis 19-Jdhrigen
und mehr als doppelt so lang wie bei den 40- bis 44-Jahrigen. Der Anteil der Langzeit-
falle an allen Arbeitsunfahigkeitsfillen steigt von 12,0 % bei den 15- bis 19-Jéhrigen
kontinuierlich bis auf 62,3 % bei den 60- bis 64-Jahrigen.*** Altere Arbeitnehmer sind
demzufolge nicht hdufiger krank als Jiingere; wenn sie jedoch erkranken, sind sie auf-
grund der Schwere der Erkrankung und der geringeren Rekonvaleszenzfahigkeit langer
arbeitsunfihig.*?’” Der starke Anstieg der Falldauer fiihrt dazu, dass der Krankenstand
trotz sinkender Fallzahl mit wachsendem Alter deutlich ansteigt; bei den 55- bis 64-
Jéhrigen ist der Krankenstand mehr als doppelt so hoch wie bei den 15- bis 39-Jdhrigen.
Derartige Langzeiterkrankungen sind haufig die Vorstufe zur Berufs- oder Erwerbsun-
fihigkeit, zur Erwerbsminderung oder Friihinvaliditit.**® Insgesamt belegen die disku-
tierten arbeitswissenschaftlichen Erhebungen sowie die AOK-Statistiken also trotz des
insgesamt verbesserten Gesundheitszustandes &lterer und alter Menschen in unserer

Gesellschaft ein deutlich erhohtes Gesundheitsrisiko dlterer Arbeitnehmer.

3.2.3 Kumulierte Arbeitsbelastungen als Ursache gesundheitlicher Storungen

Seit den 90er Jahren hat sich der politokonomische Ansatz als einer von mehreren An-
satzen zur Erkldrung der Beschiftigungsrisiken &lterer Arbeitnehmer etabliert. Dieser
Ansatz geht kurz zusammengefasst davon aus, dass das Streben der Unternehmen nach
Gewinnmaximierung und gréf3tmoglicher Ausnutzung der Leistungspotenziale der Be-
schiftigten zu gesundheitlichen Verschleiprozessen fiihrt, die im Alter kumulieren und

429 Diese Grundannahme ist in den letz-

so erhebliche Beschiftigungsrisiken begriinden.
ten Jahren durch empirische Forschungen im Wesentlichen und zumindest fiir weite
Wirtschaftsbereiche bestitigt worden. Heute wird in der Forschung kaum noch bestrit-
ten, dass zumindest ein groBBer Teil der gesundheitlichen Probleme &lterer Arbeitnehmer
auf ungiinstige Arbeitsbedingungen und einseitige Arbeitsbelastungen, die tiber Jahre
und Jahrzehnte hinweg den Erwerbsverlauf bestimmen, zuriickzufiihren ist. Auf die
negativen Folgen langfristiger Belastungsakkumulationen weist Ilmarinen bereits 1995

430

auf der Basis von Léangsschnittstudien hin.””” Nach Weimer et al. ist der gesundheitlich

26 vgl. Vetter (2003), 251.

#7 vgl. Morschhauser (2002), 12.

2% Vgl. Frerichs (1998), 20.

429 7u den Hauptvertretern dieses Ansatzes zihlen Bicker, Naegele und Rosenow. Neben den Gesund-
heitsrisiken betont der Ansatz auch die Qualifizierungsrisiken; vgl. dazu Kapitel 3.3.

9 vgl. Ilmarinen (1995), 15-33.
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eingeschrinkte dltere Arbeitnehmer keineswegs eine biologische Notwendigkeit, son-
dern wird im Lauf der gesamten Erwerbsbiographie ,,gemacht“.**' Ahnlich duBern sich

Pack et al.:

Der Gesundheitszustand eines Beschéftigten ist also nicht primér durch dessen kalendarisches Alter
determiniert, sondern in der Mehrheit der Félle hauptséchlich das Ergebnis der Arbeitsbedingungen
der Vergangenheit.***

In den letzten Jahren haben sich zahlreiche arbeitswissenschaftliche Untersuchungen

mit der Frage beschéftigt, welche Arbeitsbedingungen, Arbeitsbelastungen und Arbeits-

anforderungen, langfristig erfahren, in erster Linie zu dem erhdhten Gesundheitsrisiko
alterer Arbeitnehmer beitragen. Die folgenden Risikofaktoren sind zu nennen:

— Korperliche Uber- bzw. Fehlbeanspruchungen (Muskelarbeit mit hohem Kraftein-
satz, schweres Heben und Tragen, Zwangshaltungen, einseitig belastende Tétigkei-
ten, kurzzyklische Tatigkeiten)

— Arbeitsumgebungsbelastungen (Hitze, Kilte, Staub, Schmutz, Lirm, mangelhafte
Beleuchtungsverhéltnisse)

— Arbeitsorganisationsbelastungen (Schicht- und Nachtarbeit, taktgebundene Arbeit,
hoher Zeitdruck, monotone Arbeitsablaufe)

— Psychische und psychosoziale Belastungen (hohe Verantwortung, Daueraufmerk-
samkeit, Stress, unzureichende Gestaltungsmdglichkeiten, Uber- oder Unterforde-
rung, Rollenkonflikte, soziale Isolation, schlechtes Arbeitsklima, Mobbing)433

Diese im Erwerbsverlauf kumulierenden gesundheitlichen Belastungsfaktoren begriin-

den je nach Berufsgruppe und Titigkeitsspektrum unterschiedlich stark ausgeprigte

Gesundheitsrisiken fiir dltere Arbeitnehmer. Tabelle 12 zeigt, wieder auf der Basis der

AOK-Statistik, die Entwicklung des Krankenstandes in den verschiedenen Altersgrup-
pen fiir Arbeiter, Facharbeiter und Angestellte:

Altersgruppe
15-19 | 20-24 | 25-29 | 30-34 | 35-39 | 4044 | 4549 | 50-54 | 55-59 | 60-64
Arbeiter 4,7 5,0 4,9 5,1 5,5 59 6,5 80 | 11,0 | 12,0
Facharbeiter 3,6 3.8 39 4,1 4,5 4,9 5,5 6,9 | 10,0 | 11,0
Angestellte 3,1 2,9 2,6 2,6 3,1 3,7 4.4 5,3 7,0 7,3

Tabelle 12: Krankenstand nach Altersgruppen und Stellung im Beruf (AOK-Mitglieder, 2001, in %)**

1 vgl. Weimer/Mendius/Kistler (2001), 30.

#2 pack et al. (2000), 15.

433 Vgl. Frerichs (1998), 19; Bicker (1999b), 64; Buck/Kistler/Mendius (2002), 71; Meierjiirgen (2002),
26; Husemann et al. (2003), 268; Morschhduser (2003), 62 f.

B4 vgl. Vetter (2003), 253.
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In allen drei Gruppen steigt der Krankenstand mit zunehmendem Alter an. Wéhrend die
Differenz zwischen Arbeitern bzw. Facharbeitern und Angestellten in den jiingeren Al-
tersgruppen aber noch relativ gering ist, wird sie in den hoheren Altersgruppen kontinu-
ierlich grofler, und vor allem jenseits der 50 zeigen Arbeiter und Facharbeiter einen
deutlich steileren Anstieg des Krankenstandes als Angestellte. Noch deutlicher unter-
scheiden sich die Krankenstandswerte zwischen einzelnen Berufen. Bis zum Alter von
49 Jahren liegen sie in allen Berufen zwischen 2 % und 8 %, weichen im hoheren Alter
aber immer stdrker voneinander ab. In der Altersgruppe der 60- bis 64-Jéhrigen betrdgt
der Krankenstand bei Berufen mit vorwiegend kognitiven Anforderungen und hohem
Sozialprestige (Arzte, Apotheker, Wissenschaftler) unter 5 %, bei Berufen mit hohen
korperlichen Anforderungen, belastenden Arbeitsbedingungen und hoher Unfallgeféhr-

3 Die gleiche

dung (Metallarbeiter, Bauarbeiter, Schweiller) zwischen 15 % und 25 %.
Tendenz zeigt sich — in noch stirkerer Auspriagung — bei den vorzeitigen Rentenzugén-
gen; hier betrigt die Quote z.B. bei Arzten 6,0 %, Hochschullehrern 7,0 %, Rechtsan-
wilten 7,4 %, Ingenieuren 8,7 %, Architekten 9,5 % und Lehrern 13,9 %, aber bei Kell-
nern 46,6 %, Hilfsarbeitern 47,3 %, Metallarbeitern 48,2 %, Schweillern 52,5 %, Mau-
rern 53,4 % und bei Bergarbeitern sogar 97,8 %.*® Diese Zahlen belegen, wie sehr die
gesundheitlichen Probleme ilterer Arbeitnehmer auf Arbeitsbelastungen im Erwerbs-
verlauf zuriickzufiihren sind. Dies gilt auch und gerade fiir die gesundheitlichen Prob-
lemlagen dlterer Arbeitnehmerinnen, die sich zum grof3en Teil auf die Belastungsstruk-
turen typischer Frauenarbeitspldtze (z.B. Datentypistinnen, Hilfskrdfte im Industriebe-
reich, Pflegekrifte, Verkduferinnen) zuriickfiihren lassen.*’

Die gesamtwirtschaftlichen Verdnderungen dieser Belastungsstrukturen im Erwerbsleben
sind von grofler Bedeutung fiir die Einschitzung der zukiinftigen Entwicklung des Gesund-
heitsrisikos dlterer Arbeitnehmer. Hier finden sich in der Literatur unterschiedliche Ein-
schitzungen. Einige Autoren gehen davon aus, dass die korperlichen Belastungen in Zu-
kunft aufgrund der riickldufigen Zahl der Arbeitsplitze im Produktionsbereich nachlassen

438

werden. " Aber dies konnte zu kurz gedacht sein. Erstens fiihren die starken Rationalisie-

rungsbemiihungen in der Industrie dazu, dass Tatigkeitsfelder mit reduzierten Arbeitsbelas-

439

tungen, so genannte ,,Schonarbeitspldtze®, in groBem Umfang abgebaut werden.””” Zwei-

3 ygl. Vetter (2003), 252-255.

436 Vgl. Morschhauser (2003), 61 f.

#7 Vgl. Frerichs (1998), 21.

% S0 etwa Henninges (1998), 7; Bicker (1999b), 64; Jansen/Miiller (2000), 256.
9 vgl. Weimer/Mendius/Kistler (2001), 30; Morschhéuser (2002), 13 f.
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tens weisen viele der im Dienstleistungsbereich neu entstehenden Arbeitspldtze (z.B. in der
Gastronomie oder im Pflegebereich) ebenfalls hohe korperliche Arbeitsbelastungen auf.**
Bielenski et al. verweisen auf methodische Probleme vieler Studien, die eine gesamtwirt-
schaftliche Tendenz zur Reduzierung korperlicher Arbeitsbelastungen postulieren; so kann
z.B. bei den meisten Studien nicht eindeutig unterschieden werden, ob die Ergebnisse auf
objektiven oder subjektiven Verdnderungen der Arbeitsbelastung beruhen.**' Das Bundes-
institut fiir Berufsbildung hat auf der Grundlage der Daten des Sozio-Okonomischen Panels
ermittelt, dass die korperlichen Arbeitsbelastungen im Erleben der Beschéftigten zumindest

d.*** Es ist daher davon auszugehen, dass

zwischen 1987 und 1997 sogar leicht gestiegen sin.
die Reduzierung der korperlichen Arbeitsbelastungen, so iiberhaupt davon gesprochen wer-
den kann, in den kommenden Jahrzehnten von eher geringer Bedeutung sein wird, sofern
nicht ein grundsétzliches Umdenken in den Betrieben einsetzt (vgl. dazu Kapitel 4.1.1).

Im Bereich der psychischen Arbeitsbedingungen wird allgemein von einer tendenziellen
Belastungszunahme sowohl in den zuriickliegenden als auch in den kommenden Jahr-
zehnten ausgegangen.** Selbst dort, wo neue Produktionskonzepte und technische Wei-
terentwicklungen u.U. die korperlichen Belastungen reduzieren, kommt es aufgrund der
damit einhergehenden Arbeitsintensivierung zu einer Steigerung der psychischen Belas-
tungen, und dieser Prozess diirfte sich angesichts des zunehmenden globalen Wettbe-
werbsdrucks in den kommenden Jahrzehnten eher noch verstirken.*** Auch der Trend
zur Dienstleistungsgesellschaft weist in diese Richtung, denn gerade im Dienstleis-
tungssektor entstehen derzeit, z.B. im Handel und im Bereich der unternehmensbezoge-
nen Dienstleistungen, zahlreiche Beschéftigungsverhéltnisse mit ungeregelten Arbeits-

3 Nach den Ergebnissen der bereits ge-

zeiten und hohen psychischen Belastungen.
nannten Analyse des Bundesinstituts fiir Berufsbildung sind zwischen 1987 und 1997
im subjektiven Erleben der Beschiftigten vor allem die nervlichen Belastungen und die
Belastungen durch ungeregelte Arbeitszeiten, in geringerem Mal} auch die Belastungen
im Umgang mit den Kollegen gestiegen.**® Nach Schitzungen der Europdischen Agen-
tur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz ist Stress bereits heute — mit

weiter steigender Tendenz — das zweitgrofite berufsbedingte Gesundheitsproblem (nach

#0 vgl. Behringer (2000), 101.

#1 vgl. Bielenski et al. (1997), 20-22.

#2 vgl. Behringer (2000), 99. Ahnlich Morschhiuser (2003), 63.
3 Vgl. etwa Bicker (1999b), 64; Morschhiuser (2003), 63.

#4 Vgl. Frerichs (1998), 23 f.

5 Vgl. Jansen/Miiller (2000), 256.

46 vgl. Behringer (2000), 99.
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Riickenschmerzen); etwa 50-60 % der Fehlzeiten werden mit Stress am Arbeitsplatz in
Verbindung gebracht.*’

Insgesamt ist also nicht davon auszugehen, dass die psychophysischen Arbeitsbelastun-
gen, die in ihrer Kumulation iiber den Erwerbsverlauf wesentlich fiir die gesundheitli-
chen Einschrinkungen dlterer Arbeitnehmer verantwortlich sind, in den kommenden
Jahrzehnten aufgrund gesamtwirtschaftlicher Strukturverdnderungen nachlassen wer-
den. Hierzu sind vielmehr gezielte Interventionen auf betrieblicher wie politischer Ebe-

ne erforderlich, die in thren Voraussetzungen, Erscheinungsformen und Durchsetzungs-

chancen in Kapitel 4.1.1 diskutiert werden.

3.3 Das ,,Qualifikationsrisiko*

3.3.1 Qualifikationsrisiken alterer Arbeitnehmer und ihre Ursachen

In Kapitel 2.4.2 wurde bereits dargestellt, dass die Bedeutung des Produktionsfaktors
Bildung und Qualifikation in den kommenden Jahrzehnten gerade in Deutschland wei-
ter zunehmen wird. In diesem Zusammenhang werden die Qualifikationsanforderungen
an die Beschéftigten steigen, so dass die Beschéftigungsrisiken von Geringqualifizierten
zunehmen. Aufgrund der kontinuierlich sinkenden ,,Halbwertszeiten* beruflicher Quali-
fikationen werden zu den Geringqualifizierten all jene gehoren, deren Grundausbildung
bereits ldnger zuriickliegt und die ihr Qualifikationsniveau nicht durch regelmifBige
Fort- und Weiterbildungen auf dem erforderlichen Stand halten.

Diese soziodkonomische Entwicklung bildet den Hintergrund dessen, was gemeinhin als
spezielles ,,Qualifizierungsrisiko* élterer Arbeitnehmer bezeichnet wird. Sie ist allerdings
nur eine von mehreren Bedingungen dieses Qualifizierungsrisikos. Im Anschluss an Nae-
gele lassen sich vier qualifikationsbezogene Einzelrisiken dlterer Arbeitnehmer unter-

448

scheiden.”™ Obwohl diese in der betrieblichen Realitdt hdufig zusammenwirken, sollen

sie im Folgenden aus Griinden der analytischen Schérfe einzeln diskutiert werden.

Qualifikationsrisiken im Zusammenhang des altersspezifischen Leistungswandels

Die Beschiftigungsrisiken, die aus dem altersspezifischen Leistungswandel resultieren,

sind bereits in Kapitel 3.1 eingehend erortert worden. Dort wurde dargestellt, dass mit

#7 Vgl. Vetter (2003), 261.

% Naegele hat diese Differenzierung bereits in der ersten Hilfte der 90er Jahre vorgenommen; sie er-
scheint aber auch heute noch sinnvoll und praktikabel. Vgl. Naegele (1992), 22; Barkholdt/Frerichs/
Naegele (1995), 427 f.; Clemens (2001), 24.
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wachsendem Alter sowohl die fluide Intelligenz (geistige Flexibilitdt, Umstellungs- und
Kombinationsféhigkeit, schnelles Problemldsen und Lernen) als auch die Fahigkeit zur
Daueraufmerksamkeit und die Gedéchtnisleistungen tendenziell abnehmen.*” Der lange
Zeit in der Forschung daraus gezogene Schluss, dltere Arbeitnehmer hitten generell
Schwierigkeiten, sich auf neue technische oder organisatorische Erfordernisse einzustel-
len bzw. die erforderlichen Kompetenzen zu erwerben, muss allerdings heute bezweifelt
werden. Denn die gerontologischen und arbeitswissenschaftlichen Forschungen der letz-
ten Jahre zeigen, dass die genannten Einbufen erstens betrdchtliche interindividuelle
Schwankungen aufweisen und zumeist erst ab dem siebten oder achten Lebensjahrzehnt
auftreten und zweitens durch individuelle Kompensationsstrategien und eine geeignete
praventive Arbeitsgestaltung zu einem erheblichen Teil kompensiert werden konnen.
Drittens schlieBlich zeigen sich hinsichtlich der Innovationsfdhigkeit keine grundlegen-
den altersbedingten Probleme.**’

Ein vergleichbarer Erkenntniswandel hat sich in den letzten Jahren speziell zur Weiter-
bildungsfihigkeit und Weiterbildungsbereitschaft dlterer Arbeitnehmer vollzogen. Bis
in die 90er Jahre gingen Gerontologie, Psychologie und Pddagogik davon aus, dass die
Lernfihigkeit durch Alternsprozesse erheblich beeintrichtigt wird.**! Seit der zweiten
Hilfte der 90er Jahre wird diese Uberzeugung zunehmend in Frage gestellt. Dazu hat
die Entstehung und rasche Entwicklung des neuen Forschungsfeldes der ,,Gerontago-
gik* erheblich beigetragen.** Kritisiert wird an den alteren Untersuchungen vor allem,
dass sie sich in der Regel auf die Ergebnisse von Laborexperimenten stiitzen, bei denen
das Einpréigen von sinnlosen, abstrakten Materialien wie Silben oder Zahlenreihen unter

Zeitdruck im Mittelpunkt steht.*>?

Abgesehen davon, dass derartige Experimente kaum
aussagekraftig sind im Hinblick auf die Anforderungen der Arbeitsrealitdt, benachteili-
gen sie dltere Probanden von vornherein, denn diese tun sich erfahrungsgemil3 gerade
bei Aufgaben, die unter Zeitdruck zu 16sen sind und keinen erkennbaren Bezug zur Rea-
litdt aufweisen, schwerer als Jiingere; bei Anwendung sinnhaltiger Materialien und Eli-
minierung des Zeitfaktors nivellieren sich die Unterschiede dagegen erheblich.** Auch

ist zu kritisieren, dass die dlteren Untersuchungen kohortenspezifische Effekte, also die

9 vgl. Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324; Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 27-29; Kruse (2000), 72;
Lehr (2000), 75-92.

Vgl. die Ausfithrungen in Kapitel 3.1.2, 3.1.4 und 3.1.5 sowie die dort genannten Literaturbelege.

#1 S0 z.B. noch bei Dittmann-Kohli/Heijden (1996), 324 f.

2 ygl. Ewert (1998), 365-367.

3 Vgl. Bruggmann (2000), 29 f.

% ygl. Wenke/Reglin (1996), 65; Lehr (2000), 92—106.
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unterschiedlichen Ausgangsvoraussetzungen in der schulischen und beruflichen Grund-
ausbildung (vgl. Punkt 4.), weitgehend unberiicksichtigt lassen.*”

Angesichts derartiger Schwédchen im methodischen Ansatz ist es nicht verwunderlich,
dass neuere Studien zu wesentlich differenzierteren Ergebnissen kommen. Lernproble-
me dlterer Personen werden heute nicht mehr generell unterstellt, sondern fiir einzelne,
spezielle Bereiche herausgearbeitet. So zeigen Altere dort Schwichen, wo das Lerntem-
po hoch ist, wo komplexe Sachverhalte im Langzeitgedachtnis gespeichert werden miis-

. .. 456
sen und wo ein Umlernen erforderlich ist.

Werden diese altersbedingten Faktoren bei
der Gestaltung der Lernmaterialien und Trainingsprogramme beriicksichtigt, so zeigen
dltere Personen ebenso gute Lernerfolge wie jiingere.*”’ AuBerdem weisen neueste Stu-
dien darauf hin, dass die Lernfdhigkeit durch regelméBige Qualifizierungsaktivitdten bis
in ein hoheres Lebensalter konstant aufrechterhalten werden kann.*®

Ahnliches gilt fiir die Weiterbildungsmotivation. Umfragen zeigen, dass das Interesse
an beruflicher Weiterbildung mit wachsendem Alter sinkt. Nach den Daten des Sozio-
Ocekonomischen Panels zeigen iiber 80 % der 20- bis 39-Jdhrigen, 73 % der 40- bis 49-
Jahrigen, 54 % der 50- bis 54-Jdhrigen und 38 % der 55- bis 59-Jéhrigen Interesse an
beruflicher Weiterbildung.*** Eine reprisentative Umfrage von TNS-EMNID kommt zu
dem Ergebnis, dass sich noch 55 % der 45- bis 49-jéhrigen, aber nur 30 % der 60- bis
64-jahrigen Arbeitnehmer mehr Zeit fiir Weiterbildung wiinschen.*® Derartige Zahlen
sind lange dahingehend interpretiert worden, dass dltere Arbeitnehmer generell eine
mangelnde Weiterbildungsmotivation aufweisen. Aber diese Folgerung ist voreilig. Das
mangelnde Interesse an WeiterbildungsmafB3inahmen diirfte doch wohl vor allem darauf
zurlickzufiihren sein, dass élteren Arbeitnehmern als Zukunftsperspektive immer noch
in erster Linie die Friihverrentung angeboten wird. Aullerdem handelt es sich bei den
heute &lteren Arbeitnehmern um eine qualifizierungsungewohnte Klientel, und zwar
sowohl aus kohortenspezifischen Griinden (Punkt 4.) als auch aus betriebsspezifischen
Griinden (Festlegung von Altersgrenzen fiir QualifizierungsmaBnahmen, Punkt 3.).*"

Daher bestehen hdufig negative Selbsteinschitzungen hinsichtlich der eigenen Lernfa-

higkeit und als Folge erhebliche Hemmschwellen gegeniiber der Teilnahme an berufli-

3 ygl. Bruggmann (2000), 29.

#6 ygl. Salthouse/Dunlowski (1995), 351-360; Bruggmann (2000), 28-30.

7 ygl. Lehr (2000), 217; Bruggmann (2000), 30.

% Vgl. Husemann et al. (2003), 26.

9 Daten fiir 1993; vgl. Behringer (2002), 97.

460 Vgl. Husemann et al. (2003), 136.

1 vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 426; Husemann et al. (2003), 28, 30.
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cher Weiterbildung.*®

Verschiedene betriebliche Beispiele zeigen, dass dltere Arbeit-
nehmer bei dem Vorliegen entsprechender Rahmenbedingungen (vgl. Kapitel 4.1.2)
genauso fiir Qualifizierungsmafnahmen gewonnen werden konnen wie jiingere.*®

Probleme élterer Arbeitnehmer in punkto Lernfdhigkeit und Lernmotivation sind dem-
zufolge — dhnlich wie der groBite Teil der gesundheitlichen Probleme — nicht vorgege-
ben, sondern ,,gemacht®, so dass hier ein weites Handlungsfeld fiir Interventionen be-

steht.

Qualifikationsrisiken im Zuge technologisch-organisatorischer Innovationen

Im Zusammenhang von Rationalisierungsprozessen sowie der Einfiihrung neuer Tech-
nologien und neuer Konzepte der Arbeitsorganisation kommt es derzeit zu einer immer
schnelleren Entwertung der in der Anfangsphase des Erwerbslebens gesammelten Qua-
lifikationen und Kompetenzen (vgl. Kapitel 2.4.2). Daraus resultiert das ,,Dequalifizie-
rungsrisiko® dlterer Arbeitnehmer.*** Die industriesoziologische Forschung hat gezeigt,
dass die Bedeutungszunahme hoher qualifizierter Tétigkeiten, die arbeitsorganisatori-
sche Integration bislang getrennter Funktionsbereiche und die Reprofessionalisierung
der Produktionsarbeit zu einer gesamtwirtschaftlichen Steigerung der Qualifikationsan-
forderungen fithren.*”> Vor allem die Anforderungen an die Flexibilitit, die allgemeinen
und berufsspezifischen Qualifikationen sowie die Qualifizierungsbereitschaft werden
iiber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg steigen.*®® Da jiingere Beschiftigte in der
Regel iiber aktuellere Qualifikationen verfiigen als dltere und aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht Humankapitalinvestitionen in éltere Arbeitnehmer aufgrund der beschrénkten
Nutzungsdauer kaum lohnend erscheinen, gelten die Jiingeren als potenzielle Gewinner
und die Alteren als potenzielle Verlierer des technologisch-organisatorischen Wan-
dels.*” Dies gilt umso mehr, je schneller sich dieser Wandel vollzieht. Da fiir die Zu-
kunft allgemein eine Beschleunigung des Innovationstempos erwartet wird, ist tenden-
ziell von einer weiteren Verschirfung des Dequalifizierungsrisikos auszugehen.*®®

Auch dieses Risiko kann allerdings durch regelméfBige Weiterbildungsaktivititen bis in
die Spitphase des Erwerbslebens hinein deutlich verringert werden (vgl. Kapitel 4.1.2).

Zudem wird in der Forschung seit einigen Jahren vermehrt darauf verwiesen, dass veral-

%2 vgl. Lodige-Rohrs (1995), 198; Bruggmann (2000), 31.

%63 vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 426; Frerichs (1998), 29.
464 vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Clemens (2001), 24.
465 Vgl. Frerichs (1998), 25.

466 Vgl. Kroll/Brinkmann (1999), 276.

467 Vgl. Behrend (2000a), 404 f.; Behrend (2001), 66.

468 v gl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Frerichs (1998), 29.
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tete Qualifikationen durch das Erfahrungswissen élterer Arbeitnehmer zu einem erheb-
lichen Teil kompensiert werden konnen. Koller und Plath bezeichnen das Erfahrungs-

wissen als eine ,,hochentwickelte Form des Handlungswissens‘ und stellen fest:

Erfahrungswissen ermdglicht auf Grund seiner rational-logischen und intuitiv-gefithsméfBigen Kom-
ponenten und der vielféltigen Riickbindungen zwischen dem realen Geschehen, den informationshal-
tigen Kriterien oder Signalen dieses Geschehens, deren kognitiv-emotionaler Verarbeitung und der
Titigkeitsausfithrung eine enorme Handlungsokonomie und Handlungssicherheit.*®

Nach Behrend stellt das Erfahrungswissen in seiner Verbindung von Expertenwissen,
Kompetenz und Weisheit eine altersspezifische Féahigkeit dar, die nicht nur auftretende
Leistungsminderungen kompensieren, sondern auch die Konkurrenzfahigkeit gegentiber

470

Jiingeren erhohen kann.”™ Von entscheidender Bedeutung ist, dass das Erfahrungswis-

sen zu groflen Teilen aus implizitem, so genanntem ,,schweigenden* Wissen besteht,
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das schwer verbalisierbar und daher kaum systematisch vermittelbar ist.”"" Nach wie vor

setzt sich die Wissenschaft mit dem Problem auseinander, wie Erfahrungswissen in

472 Mit dem Ausscheiden eines ilte-

Qualifizierungsmalnahmen integriert werden kann.
ren Arbeitnehmers aus dem Erwerbsleben geht daher sein berufsspezifisches Erfah-
rungswissen unwiederbringlich verloren.*”?

Welche Folgen dies haben kann, zeigt das Beispiel der deutschen Maschinenbauindust-
rie, die in der ersten Halfte der 90er Jahre etwa 20 % der Stellen abbaute, wovon {iber-
wiegend dltere Facharbeiter und Meister betroffen waren. Als sich Mitte der 90er Jahre
die Auftragslage unerwartet deutlich besserte, machte sich das fehlende Erfahrungswis-
sen so schmerzlich bemerkbar, dass viele Unternehmen versuchten, die externalisierten
dlteren Mitarbeiter zuriickzuholen.*” Solche Beispiele aus der Praxis haben zu einer
gestiegenen Wertschitzung des Erfahrungswissens gefiihrt. Koller und Plath vertreten
die Auffassung, dass es trotz des beschleunigten technologischen Wandels auch heute
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noch mehr als 80 % der Handlungskompetenz ausmacht.”’” Dies gilt umso mehr, als das

Erfahrungswissen nicht nur den technologischen Bereich umfasst, sondern auch weni-

ger schnell veraltende Erfahrungsbereiche wie die betriebliche Arbeitsorganisation oder

476

den Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten.”” Vor allem in Situationen, die ein un-

469 Koller/Plath (2000), 121.

7% ygl. Behrend (2000b), 117.

1 vgl. StrauB (1997), 27; Koller/Plath (2000), 121.
72 ygl. Dehnbostel/Markert (1999), 3-8.

473 Vgl. Behrend (2000b), 113.

47 Vgl. StrauB (1997), 27.

45 Vgl. Koller/Plath (2000), 119.

476 ygl. StrauB (1997), 28.
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vollstédndiges Informationsangebot aufweisen, nicht vollstindig berechenbar oder durch
gestorte Prozessablidufe gekennzeichnet sind sowie schnelle Entscheidungen ohne lan-
ges Nachdenken bzw. ein unmittelbares Eingreifen bei selten auftretenden Ereignissen
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verlangen, ist Erfahrungswissen unersetzbar.

Betriebsspezifische Qualifikationsrisiken

Hierunter fallen jene Qualifikationsrisiken, die sich auf die Laufbahngestaltungs- und
Qualifizierungspolitik der Unternehmen zuriickfiihren lassen.’® Betriebsspezifische
Einengungen der Qualifikation resultieren zum einen aus der nach wie vor in weiten
Wirtschaftsbereichen vorherrschenden Praxis, Arbeitnehmer iiber Jahre oder gar Jahr-
zehnte hinweg auf bestimmte Verfahren, Arbeitsbereiche oder Arbeitsvorgénge zu be-
schrinken.*’”” Aus betriebswirtschaftlicher Sicht steht dahinter das Bemiihen, hohe Ef-
fektivitdt durch extremes Spezialistentum zu erreichen. Dieser kurzfristige Vorteil wird
jedoch durch die langfristigen Nachteile mehr als aufgewogen: Die andauernde Unter-
forderung fiihrt zu einem kognitiven und motivationalen Verschlei3, der sich im hohe-
ren Alter leistungsmindernd bemerkbar machen kann (vgl. Kapitel 3.1), die betroffenen
Arbeitnehmer geraten in eine qualifikatorische Sackgasse, und auch ihre Fahigkeit zur
Umstellung verkiimmert.*®

Zum anderen trigt der weitgehende Ausschluss dlterer und oft bereits mittelalter Ar-
beitnehmer von Weiterbildungsmafinahmen zur Einengung der Qualifikation bei. Aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive sind WeiterbildungsmaBBnahmen fiir dltere Arbeit-
nehmer nicht mehr rentabel, weil die Auszahlungsperiode dieser Humankapitalinvestiti-
on angesichts der geringen Restnutzungszeit des Investitionsobjekts zu stark begrenzt
ist.*! Daher ist in den meisten Unternechmen die Personalentwicklungspolitik auf jiinge-
re Mitarbeiter beschrinkt, wobei die Altersgrenze je nach Branche und Tétigkeitsspekt-
rum variiert.** Altere Mitarbeiter werden meist nur dann miteinbezogen, wenn sich die
Qualifizierungsmafinahmen auf die gesamte Belegschaft beziehen, wenn der Qualifizie-
rungsanspruch eher gering ist oder wenn es um unumgingliche Anpassungen an neue

technische bzw. organisatorische Entwicklungen geht.483

77 Vgl. Koller/Plath (2000), 122.

8 vgl. Naegele (1992), 22; Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Clemens (2001), 24.

7% ygl. Barkholdt (1998), 19.

0 vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Barkholdt (1998), 19 f.

1 Vgl. Behringer (2002), 91.

2 Vgl. Puhlmann (2002), 108.

43 Vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 32; Gravalas (1999),
23; Clemens (2001), 102.
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Erhebungen zur Weiterbildungsbeteiligung der Arbeitnehmer verdeutlichen diese Ent-
wicklung. Tabelle 13 zeigt die Teilnahmequoten an Weiterbildungsmafinahmen — nach

Altersgruppen getrennt — von 1979 bis 2000:

1979 1982 1985 1988 1991 1994 1997 2000

19-34 Jahre 16 15 14 23 25 27 33 31
3549 Jahre 9 15 14 20 24 29 36 36
50-64 Jahre 4 4 6 8 11 14 20 18

Tabelle 13: Teilnahmequoten an WeiterbildungsmaBnahmen 1979-2000 nach Altersgruppen (in %)***
Die Zahlen dokumentieren, dass die Weiterbildungsbeteiligung zwischen 1979 und
2000 in allen Altersgruppen gestiegen ist. Obwohl in der Gruppe der 50- bis 64-
Jahrigen ein Anstieg auf das Viereinhalbfache des Ausgangswertes zu verzeichnen ist,
hat sich der Abstand zu den anderen Altersgruppen erhoht (+14 Prozentpunkte gegen-
iber +15 bei den 19- bis 34-Jahrigen und +27 bei den 35- bis 49-Jahrigen). Im gesamten
Zeitraum zeigt sich eine geringere Weiterbildungsbeteiligung der iiber 50-Jéhrigen ge-
geniiber den unter 50-Jdhrigen. Nach den Ergebnissen einer Erhebung des Bundesinsti-
tuts fiir Berufsbildung und des Instituts flir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung von
1998/99 variiert das Alter, ab dem die Teilnahmequoten an WeiterbildungsmaB3nahmen
signifikant sinkt, in Abhingigkeit von der Qualifikation. Bei Hochqualifizierten betragt
es demnach etwa 54 Jahre, bei Mittelqualifizierten etwa 49 Jahre und bei Geringqualifi-
zierten etwa 44 Jahre.*> Aufgrund des systematischen Ausschlusses ilterer Erwerbsti-
tiger von QualifizierungsmafBnahmen werden Weiterbildungskonzepte, die den besonde-
ren Bediirfnissen Alterer entgegenkommen, bis heute kaum entwickelt, geschweige
denn realisiert.**

In jlingster Zeit beginnt sich nun in der betriebswirtschaftlichen Diskussion die Er-
kenntnis durchzusetzen, dass das Argument, eine Weiterbildung élterer Arbeitnehmer
lohne sich aufgrund der kurzen Auszahlungsperiode derartiger Investitionen nicht mehr,
gerade wegen des beschleunigten technologischen Wandels an Stichhaltigkeit verliert.

Denn je schneller Weiterbildungsinhalte veralten, umso geringer ist die Bedeutung der

4 Zahlen nach den regelmiBigen Reprisentativbefragungen des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung; vgl. Zedler (2003), 135. Andere Représentativerhebungen wie etwa der Mikrozensus oder
das Sozio-Okonomische Panel zeigen wegen Unterschieden in der methodischen Vorgehensweise und
in der begrifflichen Abgrenzung im Detail Abweichungen, in der generellen Tendenz aber Uberein-
stimmung; vgl. Behringer (2002), 93.

5 Vgl. Marstedt/Miiller (2003), 19 f.

46 vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 31.
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voraussichtlichen Restdauer der Erwerbstitigkeit. Gerade bei einem hohen technologi-
schen Innovationstempo erscheinen Bildungsinvestitionen auch verhdltnismaBig kurz
vor dem Renteneintritt noch rentabel.*®’ Inwieweit sich dieser Erkenntniswandel auf die

betriebliche Qualifizierungspolitik auswirken wird, bleibt allerdings abzuwarten.

Intergenerative Qualifikationsniveauunterschiede

Oft werden Kohorteneffekte bei der Beurteilung der Qualifikationsrisiken dlterer Ar-
beitnehmer unterschitzt oder gar unterschlagen.”®® Die heute dlteren Arbeitnehmer ge-
horen zu jener Generation, die ihre schulische und berufliche Bildung vor der Bildungs-
expansion der 70er und 80er Jahre erfahren hat. Am Beispiel einer reprasentativen Er-
hebung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung zum Bildungsabschluss der Erwerbstéti-
gen lassen sich die Verdnderungen der formalen Qualifikationsabschliisse in den ver-

schiedenen Altersgruppen aufzeigen:

25-40 Jahre | 40-50 Jahre | 50-60 Jahre
Kein Abschluss 14 12 23
Lehre, Beamtenausbildung, vergleichbare Abschliisse 61 61 52
Fachschulabschluss 8 7 7
Hochschulabschluss (Uni/FH) 16 20 17
Keine Angabe 1 1 1

Tabelle 14: Bildungsabschluss der Erwerbstitigen nach Altersgruppen (1997, alte Bundeslinder, in %)**’

Die Zahlen zeigen, dass die 50- bis 60-Jihrigen (des Jahres 1997) seltener als die unter
50-Jahrigen iiber einen formalen Bildungsabschluss verfligen. Der prozentuale Anteil der
Hochschulabsolventen liegt in der Altersgruppe der 50- bis 60-Jahrigen zwar nur knapp
unter dem Wert der 40- bis 50-Jahrigen, aber dies diirfte in erster Linie darauf zuriickzu-
fiihren sein, dass hochqualifizierte éltere Arbeitnehmer deutlich unterproportional von
vorzeitigen Berufsaustritten bzw. Frithverrentungsmafinahmen betroffen sind. Insgesamt
war es in der Bundesrepublik aufgrund der kontinuierlichen Bildungsexpansion bislang
die Regel, dass die ins Erwerbsleben nachriickenden Kohorten ein hoheres formales Aus-

490

gangsqualifikationsniveau aufweisen als ihre Vorgédnger.”" Ein hoher Bildungsabschluss

wiederum korreliert erfahrungsgemaf mit hoher Weiterbildungsbeteiligung.491 Die élteren

*7 vgl. Behringer (2002), 92.

8 vgl. Naegele (1992), 22; Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Clemens (2001), 24.

49 Reprisentativbefragung von 4.379 Erwerbstitigen in den alten Bundeslindern im Jahr 1997 auf der
Grundlage des Sozio-Okonomischen Panels; vgl. Behringer (2000), 91.

4% vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427.

1 ygl. Schiersmann (2000), 285.
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Arbeitnehmer, die der Kriegs- und Nachkriegsgeneration entstammen, zeigen oft starke
Hemmschwellen gegeniiber dem Lernen. Lernsituationen sind fiir sie angstbesetzt, da sie
die Schule besucht haben, bevor liberale didaktische Prinzipien dort Einzug gehalten ha-
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ben.

Diese kohortenspezifische Pragung sorgt bis ins hohere Erwerbsalter dafiir, dass
viele Angehorige dieser Generation — und ganz besonders dltere Frauen — im Hinblick auf
die erfolgreiche Teilnahme an WeiterbildungsmaBnahmen benachteiligt sind.*”?

Schon fiir die ndchste Zukunft ist jedoch von einem drastischen Wandel dieser Situation
auszugehen. Aus der Bildungsexpansion der 70er und 80er Jahre ist seit den 90er Jahren
Stagnation oder gar Riickschritt geworden.** Dies bedeutet, dass schon heute die jiinge-
ren Erwerbstitigen nicht mehr iiber ein hdheres Ausgangsqualifikationsniveau verfiigen
als ihre Vorgidngergeneration. In den kommenden Jahren werden die gut ausgebildeten
mittleren Jahrgéinge in die Gruppe der élteren Arbeitnehmer aufriicken, so dass spétes-
tens dann von Qualifikationsniveauunterschieden nicht mehr die Rede sein kann.*” Die

heute noch bestehenden kohortenbedingten Qualifikationsrisiken dlterer Arbeitnehmer

werden demnach in Zukunft voraussichtlich keine Rolle mehr spielen.

Die verschiedenen Facetten des Qualifikationsrisikos dlterer Arbeitnehmer sind demzu-
folge differenziert zu bewerten. Die kohortenbedingten Risiken schwinden bereits heute
und konnen in Zukunft vernachldssigt werden. Die aus den altersspezifischen Leis-
tungseinschrankungen resultierenden Qualifikationsrisiken sind in der Forschung lange
tiberschitzt worden. Nach neuen Erkenntnissen beziehen sich die Einbuflen vor allem
auf eng begrenzte Handlungs- und Kompetenzfelder; sie konnten durch eine
altersgerechte Gestaltung von Lernmaterialien und Trainingsprogrammen zu einem
groBen Teil kompensiert und durch regelmifBige Weiterbildungsbeteiligungen priaventiv
minimiert werden. Erheblich sind hingegen die Dequalifizierungsrisiken im Zuge des
technologischen Wandels, auch wenn ihnen das Erfahrungswissen als Gegengewicht
gegeniibersteht, sowie die betriebsspezifischen Qualifikationsrisiken. Beiden kann nur
durch die konsequente Anwendung moderner Weiterbildungskonzepte der
altersiibergreifenden Qualifizierung bzw. des lebenslangen Lernens wirksam begegnet

werden (vgl. dazu niher Kapitel 4.1.2).

2 vgl. Wenke/Reglin (1996), 61-63.

43 Vgl. Frerichs (1998), 26.

44 Vgl. Reinberg/Hummel (2002), 598. Die Defizite der deutschen Bildungslandschaft sind der Offent-
lichkeit zuletzt u.a. durch die PISA-Studie deutlich vor Augen gefiihrt worden.

#5 ygl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 427; Menges (2000), 321; Reinberg/Hummel (2002), 580.
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3.3.2 Lernstile und Lernbediirfnisse dlterer Arbeitnehmer

In Kapitel 3.3.1 wurden im Anschluss an neuere Forschungsergebnisse zum altersspezifi-
schen Leistungswandel folgende Lernschwichen élterer Arbeitnehmer genannt: Sie
schneiden tendenziell schlechter als Jiingere bei Aufgaben ab, die unter Zeitdruck zu 16-
sen sind und keinen erkennbaren Bezug zur Realitdt aufweisen bzw. bei denen komplexe
Sachverhalte im Langzeitgedachtnis gespeichert werden miissen und ein Umlernen erfor-
derlich ist. Hinzuzufiigen ist, dass es Alteren hiufig an geeigneten Lerntechniken man-
gelt, so dass sie erst wieder das Lernen ,,lernen” miissen. Auch zeigen sie in Lernsituatio-
nen groBere Unsicherheiten als Jiingere.*® Insgesamt unterscheidet sich ihr Lernstil von
dem Lernverhalten Jiingerer, da die Verbindung von Erfahrung und Wissen fiir sie eine
grofere Rolle spielt.*”” Diese Aspekte sind in der Konzipierung von Weiterbildungsange-
boten fiir éltere Arbeitnehmer zu beriicksichtigen, um Hemmschwellen zu senken und

8 In der arbeitswissenschaftlichen, berufspi-

positive Lernerfahrungen zu ermoglichen.

dagogischen und gerontopsychologischen Forschung der letzten Jahre sind die folgenden

Anforderungen an altersgerechte Weiterbildungsangebote herausgearbeitet worden:

— Dem Bediirfnis élterer Arbeitnehmer nach einem erkennbaren Bezug der Lerninhalte
zur Arbeitsrealitét sollte entsprochen werden, indem die Qualifizierung im Umfeld
des bisherigen Titigkeitsbereiches angesiedelt wird.*”” Dies ermoglicht es, die Lern-
situationen in die Lebens- und Berufsbiografien der Betroffenen einzuordnen und ih-
nen konkret zu verdeutlichen, wie sie von den zu erwerbenden Kenntnissen und Fer-
tigkeiten in der ihnen noch zur Verfligung stehenden Erwerbszeit Gebrauch machen
koénnen. Praxisbezug und Anschaulichkeit kommen dem Lernstil Alterer entgegen,
ermdglichen ihnen schnellere Lernerfolge und erhéhen so die Lernmotivation.”®

— Die Lerninhalte sollten den Teilnehmern die Moglichkeit bieten, ihr Erfahrungswis-
sen einzubringen und an dieses anzukniipfen. Dies dient nicht nur zur Férderung der
Motivation und des positiven Selbstkonzeptes iiber die Erfahrung der Relevanz und
Bedeutung der bereits vorhandenen individuellen Kenntnisse und Fertigkeiten. Dar-

iiber hinaus besteht die Mdglichkeit, das ,,schweigende*, implizite Wissen der Alte-

ren nutzbar zu machen.>®' Als Methode konnte das Konzept des ,,Erfahrungslernens*

6 vgl. Bruggmann (2000), 32; Lehr (2000), 92—106.

#7 ygl. Puhlmann (2002), 108.

4% Vgl. BMFSFJ (2001), 175.

499 Vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 35.

300 Vgl Maier/Schmitt (1998), 405 f.; Wenke/Reglin (1996), 65, 77 f.
0 vgl. Wenke/Reglin (1996), 54 f.
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herangezogen werden, das allerdings noch fiir die Lernsituation der Weiterbildung

dlterer Arbeitnehmer konkretisiert werden miisste.”"

— Die weitgehende Eliminierung des Zeitfaktors minimiert altersbedingte Unterschiede
in der Lernleistung. Daher sollte den Teilnehmern die Mdglichkeit eingerdumt wer-
den, ein selbstgesteuertes Lerntempo zu wihlen. Ubungs- und Vertiefungsméoglich-
keiten sowie Zeitreserven sollten groBziigig eingeplant werden.””

— Aufgrund der haufig weit zuriickliegenden Lernerfahrungen &lterer Arbeitnehmer
sind den Teilnehmern zu Beginn der WeiterbildungsmaBBnahmen gegebenenfalls ge-
eignete Lernstrategien zu vermitteln. Dies erhoht die Lernmotivation und senkt
Schwellendngste. Dem gleichen Zweck dienen die unverziigliche Riickmeldung tiber
Erfolg bzw. Misserfolg sowie der Einsatz moderner didaktischer Konzepte wie akti-
ves Lernen, entdeckendes Lernen oder experimentelles Lernen. Derartige Konzepte
kommen dem Lernstil und den Lernbediirfnissen Alterer stirker entgegen als traditi-
onelle Lernmethoden.”®

— Die Ausbilder sollten stets berilicksichtigen, dass sie auf erwachsene, entwickelte
Personlichkeiten treffen, denen sie nicht als Lehrer, sondern als Dienstleister gegen-
iibertreten. Werden die vorhandenen, durch jahrelange Praxis erworbenen Kenntnisse
und Fertigkeiten der Teilnehmer nicht anerkannt, sondern in Frage gestellt, fiihrt dies
schnell zu Verdrgerung und Riickzug. Die Teilnehmer miissen immer erkennen kon-
nen, dass es um eine Vermittlung von Kenntnissen und Fertigkeiten geht, die ihnen
bei der Bewiltigung bestimmter Arbeitsplatz- oder Arbeitsmarktanforderungen hel-
fen, nicht aber um eine Infragestellung ihrer Person und ihrer Kompetenzen.™®

— Die Dozenten sollten daher in erster Linie als Moderatoren auftreten, nicht als Leh-
rende. Sie sollten darauf achten, die Teilnehmer weder zu iiberfordern — dann kénnte
die Weiterbildung von diesen als Angriff auf die eigene Person empfunden werden —
noch zu unterfordern — dies konnte Gefiihle der Entwertung oder Herabsetzung der
eigenen Kompetenz befordern.”*®

— Hinsichtlich der Zusammensetzung der Lerngruppen ist zu differenzieren. Altersho-

mogene Gruppen konnen stigmatisierenden Charakter haben und den Austausch zwi-

schen den Generationen erschweren. In altersgemischten Gruppen hingegen besteht

%2 Zu den theoretischen Grundlagen und praktischen Anwendungsformen des Erfahrungslernens vgl.
Dehnbostel/Markert (1999), 3—8 und Katenkamp (2000), 134-139.

303 Vgl. Straka (1993b), 105; Bruggmann (2000), 32; Clemens (2001), 103.

34 Vgl. Straka (1993b), 105; Bruggmann (2000), 32 f.

> vol. Wenke/Reglin (1996), 58—61.

306 vol. Wenke/Reglin (1996), 60 f., 83.
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die Gefahr, dass die unterschiedlichen Lernstile und Lernbediirfnisse der Generatio-
nen ungeniigend beriicksichtigt werden, so dass es zu Demotivierungseffekten kom-
men kann. Hier ist einzelfallspezifisch zu entscheiden.’”’
Nach derzeitigem Forschungsstand tragt die Beachtung dieser didaktischen und organi-
satorischen Prinzipien wesentlich dazu bei, die Auswirkungen der Lernschwichen ilte-
rer Arbeitnehmer zu minimieren, die Lernmotivation zu erhdhen und ebenso anspruchs-

volle Lernziele zu erreichen wie in der Bildungsarbeit mit jiingeren Teilnehmern.

3.3.3 Aktuelle und zukiinftige Trends der beruflichen Weiterbildung

Die berufliche Weiterbildung befindet sich im Wandel. Die Erkenntnis, dass der Stand-

ort Deutschland im internationalen Wettbewerb nur bestehen kann, wenn der Wettbe-

werbsvorteil der hohen Allgemeinbildung und fachspezifischen Qualifizierung der Be-

schéftigten weiter ausgebaut wird, scheint hier zunehmend in konkretes Handeln umge-

setzt zu werden.”® In den letzten Jahren ist der Markt fiir berufliche Weiterbildung nicht

nur quantitativ gewachsen; zugenommen haben auch die Vielfalt und Professionalitit

der Weiterbildung, ihrer Konzepte, Inhalte, Methoden und Organisationsformen.’” Die-

se Entwicklung kommt den Lern- und Qualifizierungsbediirfnissen élterer Arbeitnehmer

entgegen, wie im Folgenden zu zeigen sein wird.

Heitger zeigt Grundlinien des Wandels von der traditionellen Weiterbildung zum mo-

dernen Wissensmanagement auf, der sich derzeit in Deutschland vollzieht. Nach ihrer

Analyse charakterisieren die folgenden Elemente diesen Wandel:

— Verkniipfung unterschiedlicher Wissensdimensionen (Fachwissen, Schliisselkompe-
tenzen, soziale Kompetenzen) in integrierten Lern- und Entwicklungsprozessen

— Methodenvielfalt und wachsender Technologieeinsatz

— Wachsende Zielgruppenorientierung durch maBgeschneiderte Module

— Transferkonzepte, die die Verbindung von individuellem Lernen und Organisations-
lernen ermoglichen

— Coaching und Lernberatung als neue Dienstleistungen der Weiterbildner

— Dezentralisierung der Weiterbildungsaktivititen, Vorgesetzter und Mitarbeiter ge-

stalten und steuern Weiterbildungsprozesse selbst

7 Vgl. Straka (1993b), 105; Wenke/Reglin (1996), 64.
%% Vgl. Schiersmann (2000), 284.
%9 Vgl. Heitger (2003), 3 f.
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Versuch, implizites Erfahrungswissen durch Artikulation in explizites Wissen zu
transformieren
— Etablierung iibergreifender Beziehungsnetzwerke, in denen Kooperationsnetze auf-

gebaut und Wissenspotenziale verfiigbar gemacht werden

Transformierung der Weiterbildungsabteilung in ein ,,Competence-Center* fiir das
Wissensmanagement’ '’

Auch Schiersmann beobachtet einen ,,radikalen Strukturwandel der betrieblichen Wei-
terbildung [...], der durchaus als Paradigmenwechsel beschrieben werden kann“.’'" Er
definiert diesen Paradigmenwechsel als Ubergang von der berufs- und funktionsbezo-
genen zu der prozessorientierten betrieblichen Weiterbildung und benennt die folgenden

zentralen Elemente dieses Wandels:

Berufs- und funktionsbezogene betriebli-
che Weiterbildung

Prozessorientierte betriebliche Weiterbil-
dung

und -entwicklung

Lernarrangements | Interne oder externe Kurse und Seminare | Arbeitsbezogenes bzw. arbeitsintegriertes
Lernen, selbstorganisiertes Lernen

Lernziele Verbesserung der Qualifikation Kompetenzentwicklung

Lerninhalte Vermittlung fachbezogener Kenntnisse, | Verstirkte Einbeziehung sozial-kommu-
Fertigkeiten und Fahigkeiten nikativer und reflexiver Dimensionen

Zielgruppen Individuelle Nachfrager (Fiihrung und Innerbetriebliche Teams, Projektgruppen
Fachkrifte)

Qualitdtssicherung | Inhaltsbezogene Qualititskonzepte, Prozessbezogene Qualititskonzepte,

angebotsorientierte Planung

nachfrageorientierte Planung, intensivier-
te Bedarfsermittlung, Transfersicherung

Betriebliche Organi- |Zentrale Weiterbildungsabteilung oder | Dezentralisierung in Fachabteilungen,
sation Weiterbildungsbeaufiragter Auslagerung als Profit-Center, Koopera-
tion mit externen Anbietern
Rolle/Funktionen Trainer bzw. Dozent, Organisator Moderator, individueller und unterneh-
des Weiterbildners mensbezogener Berater, Prozessgestalter

Einbau in betriebli-
che Gesamtstrategie

Ohne systematisches Controlling, Finan-
zierung liber Gemeinkosten

Detailliertes Controlling, Verlagerung der
Kosten auf Fachabteilungen bzw. indivi-
duelle Nachfrager

Abbildung 7: Von der berufs- und funktionsbezogenen zur prozessorientierten betrieblichen Weiterbildung®'?

Zwar hat die Gruppe der élteren Arbeitnehmer bislang in der allgemeinen wissenschaft-
lichen Weiterbildungsdiskussion nur wenig Beachtung gefunden.’'® Dennoch kommen
viele Elemente des Transformationsprozesses, den der Weiterbildungsmarkt vollzieht,

den Lernstilen und Weiterbildungsbediirfnissen &lterer Arbeitnehmer entgegen. Dazu

319 ygl. Heitger (2003), 9-20.

> Schiersmann (2000), 285.

2 I Anlehnung an Schiersmann (2000), 286.

313 Vgl. Severing (1997), 18; Schiersmann (2000), 285; Zedler (2003), 134.
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zdhlen etwa die Verkniipfung verschiedener Kompetenzdimensionen unter Einschluss
der sozialen Kompetenzen, die wachsende Zielgruppenorientierung, die Einfithrung von
Coaching und Lernberatung, der Einbezug des Erfahrungswissens, der Ubergang zu
arbeitsintegriertem und selbstorganisiertem Lernen, die Dezentralisierung der Weiter-
bildungsaktivitidten sowie das Selbstverstindnis der Weiterbildner als Moderatoren (vgl.
zur Bedeutung dieser Aspekte fiir dltere Arbeitnehmer Kapitel 3.3.2). Die konzeptuellen
und organisatorischen Rahmenbedingungen auf der pddagogischen Ebene fiir die Ein-
beziehung idlterer Arbeitnehmer in Weiterbildungsaktivitdten diirften sich daher in Zu-

kunft tendenziell verbessern.

3.4 Systematisierung und Fazit

Die Ausfithrungen in Kapitel 3.1 bis 3.3 haben gezeigt, dass éltere Arbeitnehmer in ver-
schiedenen Bereichen unterschiedlich stark ausgepragte Schwichen aufweisen, die be-
sondere Beschéftigungsrisiken innerhalb der schirfer gewordenen betrieblichen Kon-
kurrenzsituationen gegeniiber anderen Altersgruppen begriinden. In Teilen der geronto-
logischen Forschung zeigt sich die Tendenz, diese Schwichen als reine Konstrukte zu
interpretieren, die auf dem Defizitmodell des Alters beruhen. Nach dieser Sichtweise
handelt es sich lediglich um Vorurteile, die keine reale Grundlage aufweisen, sich aber
im Sinne einer ,,self-fulfilling prophecy* im Verhalten élterer Menschen niederschlagen
und so negativ wirksam werden. Diese Interpretation erscheint jedoch zu einfach. Sie
lasst sich mit zahlreichen Forschungsergebnissen, die in den vorangegangenen Ab-
schnitten diskutiert wurden, nicht in Einklang bringen und verstellt zudem den Blick auf
notwendig zu entwickelnde Kompensations- und Bewaltigungsstrategien.
Tatsdchlich miissen zahlreiche Schwichen élterer Arbeitnehmer als real gegeben und
nicht etwa als lediglich gesellschaftlich konstruiert angesehen werden. Die jiingere me-
dizinische, psychologische, industriesoziologische, arbeitswissenschaftliche und be-
triebswirtschaftliche Forschung hat allerdings gezeigt, dass diese Schwichen keinesfalls
so ausgeprigt sind, wie lange angenommen, und dass sie vor allem keineswegs unver-
anderbar sind. In diesem Zusammenhang ist vor allem auf die folgenden drei Aspekte
hinzuweisen:
1. Neuere Untersuchungen haben gezeigt, dass éltere Arbeitnehmer auch spezifische
Starken gegeniiber anderen Altersgruppen aufweisen, die lange Zeit entweder ganz

iibersehen oder in ihrer Bedeutung unterschitzt wurden. Zu diesen Stirken zdhlen
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vor allem die kristalline Intelligenz, die sozialen Kompetenzen, die allgemeine Le-
benserfahrung, die soziale Erfahrung sowie das berufs- und titigkeitsspezifische Er-
fahrungswissen. AuBBerdem ist nachgewiesen worden, dass sich die Schwichen élte-
rer Arbeitnehmer in verschiedenen Bereichen, die frither generell und umfassend als
defizitar eingeschitzt wurden, auf eng begrenzte Teilbereiche beschrinken. Dies be-
trifft z.B. die psychomotorischen Funktionen, die Lernfahigkeit und die Weiterbil-
dungsmotivation. Schlieflich zeigen sich in den Bereichen Kreativitdt, Produktivitit
und Innovationsfahigkeit zwar keine Vorteile, aber auch keine ausgeprigten Schwi-
chen élterer gegeniiber jiingeren Arbeitnehmern.

2. Verschiedene Schwichen ilterer Arbeitnehmer, die heute noch erkennbar wirksam
sind, werden in Zukunft voraussichtlich an Bedeutung verlieren. Dies ist in erster Li-
nie auf kohortenspezifische Entwicklungsprozesse, aber auch auf gesamtwirtschaftli-
che Strukturverdnderungen zuriickzufiihren. So wird der medizinische Fortschritt in
den kommenden Jahrzehnten zu einer weiteren Verbesserung des Gesundheitszu-
standes gerade dlterer Menschen beitragen; die Unterschiede im Gesundheitsniveau
zwischen den Altersgruppen werden sich weiter nivellieren, allerdings nicht vollig
auflosen. Zudem ist davon auszugehen, dass die gesamtwirtschaftliche Bedeutung
der Tatigkeiten, bei denen im Alter tendenziell nachlassende Leistungsmerkmale
wirksam sind, in Zukunft eher abnehmen wird. Die heute noch bestehenden kohor-
tenbedingten Qualifikationsnachteile dlterer Arbeitnehmer werden schon in nachster
Zukunft voraussichtlich keine Rolle mehr spielen, und auch der Wandel von der tra-
ditionellen Weiterbildung zum modernen Wissensmanagement wird die Qualifikati-
onsrisiken &lterer Arbeitnehmer tendenziell verringern.

3. Im Zusammenhang der vorliegenden Untersuchung ist der dritte hier zu nennende
Aspekt von entscheidender Bedeutung. Zahlreiche gerontologische, industriesoziolo-
gische und arbeitswissenschaftliche Untersuchungen der letzten Jahre haben gezeigt,
dass Schwichen dlterer Arbeitnehmer keineswegs, wie lange unterstellt, quasi ,,na-
turgegeben‘ sind, also auf biologischen Notwendigkeiten beruhen, sondern auf Mén-
gel in der Personal- und Organisationsentwicklung der Unternehmen zuriickgefiihrt
werden konnen. Dies bedeutet, dass diese Schwichen durch entsprechende Malinah-
men im Rahmen einer alternsgerechten Personal- und Organisationsentwicklung re-
duziert oder ganz aufgehoben werden konnen. Abbildung 8 verdeutlicht, um welche
Schwichen es sich handelt und mit welchen Strategien diese kompensiert bzw. be-

waltigt werden kdnnen.
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Schwichen

Beeintrachtigungen auf muskulo-skelettalem
Gebiet (Schnelligkeit, Kraft, Ausdauer)
vgl. Kapitel 3.1.1

Psychomotorische Abbauprozesse (Reaktions-
geschwindigkeit, Umsetzung komplexer An-
forderungen in komplexe Bewegungsabliufe)

vgl. Kapitel 3.1.1

Beeintrachtigungen der fluiden Intelligenz
(geistige Flexibilitat, Umstellungs- und Kom-
binationsfahigkeit, Orientierung in neuen
Situationen, Problemldsen und Lernen)
vgl. Kapitel 3.1.2

Zunahme chronischer Erkrankungen, vor
allem Herz-Kreislauf-Erkrankungen und St6-
rungen des Bewegungs- und Stiitzapparates
vgl. Kapitel 3.2.1

Spezifische Lernschwiéchen élterer Arbeit-
nehmer (hohes Lerntempo, komplexe Sach-
verhalte, Umdenken)
vgl. Kapitel 3.3.1

Sinkende Weiterbildungsmotivation
vgl. Kapitel 3.3.1

Dequalifizierungsrisiko (veraltende Qualifika-
tionen im technisch-organisatorischen Wandel)
vgl. Kapitel 3.1.1

Ausschluss dlterer Arbeitnehmer von Weiter-
bildungsmafinahmen
vgl. Kapitel 3.1.1

%

Strategien

Reduzierung belastender Arbeitsumgebungs-
einfliisse, unnatiirlicher Zwangshaltungen etc.
vgl. Kapitel 4.1.1

Vorausschauende Laufbahngestaltung mit
anregenden Arbeitsbedingungen und systema-
tischem Tétigkeitswechsel
vgl. Kapitel 4.1.4

Vorausschauende Laufbahngestaltung mit
anregenden Arbeitsbedingungen und systema-
tischem Tétigkeitswechsel
vgl. Kapitel 4.1.4

Gezielter Einsatz alterer Arbeitnehmer in
altersheterogenen Gruppen
vgl. Kapitel 4.1.3

Reduzierung der korperlichen Uber- bzw.
Fehlbeanspruchungen, der Arbeitsumgebungs-
und Arbeitsorganisationsbelastungen sowie
psychischen und psychosozialen Belastungen
vgl. Kapitel 4.1.1

Konzipierung alternsgerechter Weiterbildungs-
angebote und Weiterbildungsprogramme
vgl. Kapitel 4.1.2

Konzepte der altersiibergreifenden Qualifizie-
rung und des lebenslangen Lernens
vgl. Kapitel 4.1.2

Konzepte der altersiibergreifenden Qualifizie-
rung und des lebenslangen Lernens, Einbezug
des Erfahrungswissens dlterer Arbeitnehmer
vgl. Kapitel 4.1.2

Moderne Arbeitszeitkonzepte unter Einschluss
regelméBiger Weiterqualifizierungsphasen
vgl. Kapitel 4.1.5

Konzepte der altersiibergreifenden Qualifizie-
rung und des lebenslangen Lernens
vgl. Kapitel 4.1.2

Moderne Arbeitszeitkonzepte unter Einschluss
regelmafiger Weiterqualifizierungsphasen
vgl. Kapitel 4.1.5

Abbildung 8: Schwichen édlterer Arbeitnehmer und Kompensations- bzw. Bewiltigungsstrategien

Die genannten Strategien werden im folgenden Kapitel detailliert entwickelt und erldu-

tert und zu einem iibergreifenden Handlungskonzept zusammengefiihrt.
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4 Strategien und Konzepte zur Bewaltigung der gesellschaft-
lichen Alterung auf betrieblicher Ebene

Im folgenden Kapitel werden aus den Ausfithrungen in den vorangegangenen Kapiteln
Strategien und Konzepte abgeleitet, die einen angemessenen und nachhaltigen Umgang
mit den Herausforderungen erméglichen, die der gesellschaftliche Alterungsprozess an
die Unternehmen stellt.

In Kapitel 4.1 werden zunichst die zentralen Strategien entwickelt, die in eine alternsge-
rechte Ausgestaltung der Personal- und Organisationsentwicklung zu integrieren sind.
Dazu zdhlen Mallnahmen zur langfristigen Aufrechterhaltung von Gesundheitspotenzia-
len, moderne Weiterbildungsansitze der altersiibergreifenden Qualifizierung, die ver-
schiedenen Formen altersheterogener Gruppen- und Teamarbeit, Moglichkeiten der
vorausschauenden Laufbahngestaltung, Ansédtze zur Destandardisierung der Lebensar-
beitszeit sowie eine dynamische und flexible Entgeltpolitik.

Kapitel 4.2 stellt erste Ansdtze zu iibergreifenden Konzepten vor. Im Einzelnen werden
die Konzepte einer integrativen Personalpolitik, einer vorausschauenden bzw. nachhal-
tigen Personalentwicklung sowie der Humankapital-Betrachtung und der organisations-
demographischen Perspektive diskutiert.

In Kapitel 4.3 erfolgt die Ableitung eines integrativen Handlungskonzepts zur betriebli-
chen Implementierung und Durchfiihrung einer alternsgerechten Personal- und Organi-
sationsentwicklung. Dieses Handlungskonzept umfasst die zugrunde liegenden strategi-
schen Ziele und unternehmensethischen Wertvorstellungen, die bereichsspezifischen
Ziele und Leitbilder und die Umsetzungskonzepte in den zentralen Handlungsfeldern
Unternehmenskultur und Personalentwicklung sowie den Komponenten Laufbahnges-
taltung, Arbeitszeitgestaltung, Arbeitsorganisation, Betriebliches Gesundheitsmanage-

ment, altersiibergreifende Qualifizierung und Entgeltgestaltung.

4.1 Strategien

4.1.1 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Bis in die 90er Jahre des vergangenen Jahrhunderts haben Maflnahmen zum langfristi-
gen Erhalt oder zum priventiven Schutz der Gesundheit der Beschiftigten in der be-
trieblichen Realitit in Deutschland allenfalls eine untergeordnete Rolle gespielt. Dies

erscheint als logische Folge des Frithverrentungstrends: Solange Unternehmen beinahe
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uneingeschriankt die Mdoglichkeit haben, dltere Arbeitnehmer, bei denen sich gesund-
heitliche Probleme zeigen, vorzeitig in den Ruhestand zu entlassen, besteht fiir sie nicht
die Notwendigkeit, in den langfristigen Erhalt des Humankapitalfaktors Gesundheit zu
investieren.’"

Unter diesen Rahmenbedingungen stellt die hdufigste betriebliche Reaktionsform auf
gesundheitlich bedingte Leistungseinschrankungen dlterer Arbeitnehmer die Externali-
sierung dar, gefolgt von der Umsetzung auf Schonarbeitspldtze und in sehr viel geringe-
rem Umfang Anpassungen des Arbeitsplatzes an das verinderte Leistungsvermogen.’"
Eine 1996 bis 1999 vom Dortmunder Institut fiir Gerontologie durchgefiihrte Repréisen-
tativbefragung von Betrieben mit mehr als 50 Beschéftigten in Nordrhein-Westfalen
zeigt, dass zwei Drittel der Unternehmen gar keine Mallnahmen zur betrieblichen Ge-
sundheitsforderung durchfiihren; bei den iibrigen beschrénken sich die Aktivititen weit-
gehend auf ergonomische Anpassungen am Arbeitsplatz, wihrend eine systematische

Gesundheitsforderung nur in wenigen groBeren Betrieben stattfindet.”'

Die Europadi-
sche Kommission beméngelt noch im Mérz 2002 in ihrem Strategiepapier ,,Anpassung
an den Wandel von Arbeitswelt und Gesellschaft, dass die betriebliche Gesundheitspo-
litik in den Mitgliedsstaaten unterentwickelt sei und in keiner Weise mit der Intensivie-
rung der Arbeit Schritt halte."”

Hier sind allerdings wesentliche Verdnderungen zu erwarten. Wenn die geburtenstarken
Jahrgénge in den kommenden Jahren in die Gruppe der dlteren Arbeitnehmer aufriicken,
werden die Betriebe nicht mehr wie bisher massenhaft auf das Instrument der Frithver-
rentung zuriickgreifen konnen, da dies erstens politisch erschwert wird (vgl. Kapitel
2.3.2) und zweitens keine ausreichende Zahl an nachriickenden jungen Arbeitskriften
mehr zur Verfiigung steht (vgl. Kapitel 2.1.2). Auch die Strategie der Abschiebung auf
Schonarbeitsplétze steht kaum noch zur Verfiigung, da diese Arbeitspldtze massiv ab-
gebaut worden sind. Die Betriebe werden daher dazu gezwungen sein, stérker als bisher
in die Aufrechterhaltung der Gesundheit ihrer Mitarbeiter zu investieren. Erste Anzei-
chen dafiir sind seit den 90er Jahren zu erkennen. Eine bundesweite Befragung von Be-

triebs- und Personalriten zeigt, dass der Arbeits- und Gesundheitsschutz zwischen 1994

und 1999 in der Liste der innerbetrieblichen Konfliktthemen von Rang drei auf Rang

>4 Vgl. Barkholdt (1998), 19; Georg/Frerichs (1999), 169.
> Vg, Frerichs (1998), 22; Clemens (2001), 114.

>16 vol. Georg/Frerichs (1999), 169 f.

317 Vgl. Walter/Miinch/Badura (2002), 532.
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eins geriickt ist: ein deutliches Zeichen fiir den wachsenden Problemdruck.’™® Zugleich
sind in der zweiten Hélfte der 90er Jahre mit der Reform des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes durch das Arbeitsschutzgesetz, der Aufnahme der betrieblichen Gesundheits-
forderung als eines eigenstidndigen Begriffs in das Sozialgesetzbuch (§ 20 SGB V) und
der Rahmenvereinbarung zur Zusammenarbeit zwischen Krankenkassen und Unfallver-
sicherungstragern geeignete Rahmenbedingungen zur Intensivierung des betrieblichen
Gesundheitsschutzes geschaffen worden.’"’

In der wissenschaftlichen und 6ffentlichen Debatte verschiebt sich der Fokus zuneh-
mend von der alters- zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung, d.h. die Erkenntnis setzt
sich durch, dass betrieblicher Gesundheitsschutz priaventiv und auf den gesamten Er-
werbsverlauf bezogen anzulegen ist und nicht erst dann einsetzen darf, wenn die ge-
sundheitlichen Schidigungen beim élteren Arbeitnehmer bereits erkennbar und u.U.
irreversibel sind.”®® Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen sind die Bestrebungen
zur betrieblichen Gesundheitsférderung in den letzten Jahren verstirkt worden, aller-
dings fast nur in GroBunternehmen und in Betrieben, die bereits heute einen iiberdurch-
schnittlich hohen Anteil an ilteren Arbeitnehmern aufweisen.’”' Auch mangelt es den
bisherigen Aktivititen vielfach an Systematik, Nachhaltigkeit und wirksamer Integrati-
on in den Arbeitsalltag; zu oft stehen kurzfristige Ziele wie etwa die Senkung der Fehl-
zeitenquote im Mittelpunkt der MaBBnahmen. Elkeles listet in einem Aufsatz zur Quali-
titssicherung und -entwicklung im betrieblichen Gesundheitsmanagement die folgenden
zentralen Schwachpunkte in der bisherigen Praxis der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung auf:

— Ungeniigende Bestimmung von Bedarf, Zielen und Zielgruppen

— Einseitige und ungeniigend problemadédquate MaBBnahmenwahl

— Einmalige Maflnahmen

— Kommunikations- und Kooperationsprobleme im Prozess der Durchfiihrung

— Mangelnde Integration der verschiedenen Maflnahmen

— Fehlende Riickkopplung im Sinne eines betrieblichen Lernprozesses®*>

In jiingster Zeit haben nun verschiedene Autoren Konzepte vorgelegt, wie die betriebli-

che Gesundheitsforderung im Rahmen eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements

>1% vgl. Walter/Miinch/Badura (2002), 532.

19 Vgl. Elkeles (2002), 33; Meierjiirgen (2002), 28.
320 Vgl. Clemens (2001), 121.

21 Vgl. Meierjiirgen (2002), 30.

522 Vgl. Elkeles (2002), 33 f.
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systematisch und alternsgerecht ausgestaltet werden kann.

3 Die Gemeinsamkeiten

dieser Konzepte lassen sich in folgenden Punkten zusammenfassen:

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement zeigt gegeniiber bislang praktizierten An-
sdtzen der betrieblichen Gesundheitsforderung einen dreifachen Perspektivenwech-
sel: von einem belastungsbezogenen Ansatz zu einer kompetenzfordernden Sichtwei-
se, von verhaltensbezogenen Maflnahmen zu organisationsbezogenen Interventions-
strategien sowie von EinzelmaBBnahmen zu einer systematischen und nachhaltigen
Gesamtstrategie.”*

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird das Betriebliche Gesundheitsmanagement als
strategisches Mittel gesehen, um die Zukunftsfiahigkeit eines Unternehmens durch
gezielte und nachhaltige Investitionen in sein Humankapital zu sichern.>*

Die Perspektive ist eine langfristige (dauerhafter Erhalt der Gesundheit der Mitarbei-
ter, um ihnen einen moglichst langen, fiir sie selbst wie fiir das Unternehmen Gewinn
bringenden Verbleib im Erwerbsleben zu ermdglichen), keine kurzfristige (z.B. Sen-
kung des Krankenstandes).

Nicht nur die Arbeitsbedingungen sollen gesundheitserhaltend bzw. gesundheitsfor-
dernd gestaltet werden, sondern auch das gesundheitsbewusste Verhalten der Mitar-
beiter wird gefordert. Das Betriebliche Gesundheitsmanagement zielt darauf ab, den
Mitarbeitern Handlungskompetenzen fiir den Erhalt ihrer Gesundheit zu vermitteln,
die sie in ihr Arbeitshandeln integrieren konnen.

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement versteht sich als partizipatives Konzept,
das gemeinsam mit den Mitarbeitern erarbeitet und umgesetzt wird, auf ihrer Kennt-
nis liber den eigenen Gesundheitszustand aufbaut und auf die Forderung ihrer ge-
sundheitsbezogenen Handlungskompetenzen zielt. Sowohl bei den Mitarbeitern als
auch bei der Organisation soll ein kontinuierlicher Lernprozess etabliert werden.
Dariiber hinaus ist es ein integratives Konzept, das den gesamten organisatorischen
und sozialen Kontext der Arbeit umfasst (Arbeitsorganisation, Personaleinsatz, Qua-

lifizierung, Arbeitszeitregelungen, Unternechmenskultur, Arbeitsklima).**°

523

524
525

526

Vgl. Elkeles (2002); Huber (2002); Meierjiirgen (2002); Morschhéuser (2002); Walter/Miinch/Badura
(2002).

Vgl. Walter/Miinch/Badura (2002), 534.

Walter/Miinch/Badura erginzen den Begriff des Humankapitals durch den des Sozialkapitals (unter-
nehmensweit geteilte Uberzeugungen, Werte und Regeln, Vertrauenskultur, Vernetzung der Mitarbei-
ter) und betonen damit die Bedeutung des sozialen Miteinanders fiir die Aufrechterhaltung der Ge-
sundheit; vgl. Walter/Miinch/Badura (2002), 533.

Vgl. Elkeles (2002), 36; Huber (2002), 68 f.; Meierjiirgen (2002), 28 f.; Morschhiuser (2002), 18 f.;
Walter/Miinch/Badura (2002), 533.
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Das Konzept des Betrieblichen Gesundheitsmanagements zielt darauf, die Zukunftsfa-
higkeit der Unternehmen zu steigern, die Kosten zu senken sowie den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz auf die durch den zunehmenden Wettbewerbsdruck erzeugten gestiege-
nen Anforderungen auszurichten.’”’ In seinem partizipativen Ansatz beruht es auf der
von dem amerikanisch-israelischen Gesundheitssoziologen Aaron Antonovsky begriin-
deten ,,salutogenetischen Sichtweise, wonach der Grad der Sinnhaftigkeit des eigenen
Tuns und der Beeinflussbarkeit der Lebens- und Arbeitsbedingungen von primérer Be-

deutung fiir das Wohlbefinden ist.”*®

Als unternehmenspolitische Voraussetzungen fiir

eine erfolgreiche Implementierung des Konzeptes werden folgende Faktoren genannt:

— Der langfristige Erhalt der Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit der Mitarbeiter
muss als primire Zielgrofe des unternehmerischen Handelns herausgestellt und als
solche von der Unternehmensfiihrung in Kooperation mit dem Betriebs- bzw. Perso-
nalrat vertreten werden.

— Die Gesundheitsforderung muss als dauerhaft und nachhaltig angelegter betrieblicher
Prozess etabliert werden und einen eigenstiandigen Stellenwert in Personalpolitik und
Arbeitsorganisation erhalten.

— Schriftlich niedergelegte Rahmenregelungen (z.B. Betriebsvereinbarung) sind erfor-
derlich.

— Externe Experten, z.B. von den Krankenkassen und Berufsgenossenschaften, sollten
in allen Phasen der Umsetzung eingebunden werden.

— Das Konzept sollte auf allen Ebenen mit den Mitteln des modernen Qualititsmana-
gements geplant, durchgefiihrt, evaluiert und weiterentwickelt werden.

— Die Integration des Konzeptes in die Aus- und Weiterbildungsinhalte speziell der
Fithrungskrifte ist notwendig.’*’

Die Unterschiede zwischen traditionellen Ansétzen der betrieblichen Gesundheitsforde-

rung und dem Konzept des Betrieblichen Gesundheitsmanagements werden in Abbil-

dung 9 zusammenfassend systematisiert:

327 Vgl. Walter/Miinch/Badura (2002), 534.

528 Vgl. Elkeles (2002), 36; Badura (2003), 35, 40.

529 Vgl. Elkeles (2002), 39; Huber (2002), 69; Meierjiirgen (2002), 29; Morschhiuser (2002), 20; Wal-
ter/Miinch/Badura (2002), 534 f.



Strategien und Konzepte zur Bewiltigung der gesellschaftlichen Alterung

117

Traditionelle Ansitze

Belastungsbezogener Ansatz
(,,Negative* Herangehensweise durch An-
kniipfung an Belastungen und Krankheits-

symptomen)

Uberwiegend EinzelmaBnahmen, die nicht in
ein tibergreifendes System eingebettet und oft
probleminadéquat sind

Kurzfristige Perspektive
(z.B. Senkung des Krankenstandes)

gesundheitsfordernde Gestaltung der Arbeits-
bedingungen

Beschrinkung auf gesundheitserhaltende bzw.

Fehlende aktive Beteiligung der Mitarbeiter
bei der Entwicklung und Durchfiihrung der
MaBnahmen

Mangelhafte Einbindung der Malnahmen in
die betrieblichen Ablédufe

Verantwortlichkeit wird an nachgeordnete
Entscheidungstriger delegiert

Weitgehende Unverbindlichkeit der getroffe-
nen Mafinahmen

%

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Kompetenzfordernde Sichtweise
(,,Positive* Herangehensweise durch Forde-
rung der Gesundheits- und Gesunderhaltungs-
potenziale)

Systematische und nachhaltige Gesamtstrate-
gie auf der Basis einer exakten Ermittlung von
Bedarf, Zielen und Zielgruppen

Langfristige Perspektive
(Forderung der Gesundbheit aller Beschiftigten
und Sicherung der Zukunftsfahigkeit des Un-
ternehmens)

Umfassender Ansatz, der nicht nur die Ar-
beitsbedingungen, sondern auch das Verhalten
der Mitarbeiter wahrend und auBBerhalb der
Arbeit einbezieht

Partizipatives Konzept, das gemeinsam mit
den Mitarbeitern entwickelt und durchgefiihrt
wird und auf ihr Expertentum beziiglich des
eigenen Gesundheitszustandes setzt

Integriertes Konzept, das sich auf Arbeitsor-

ganisation, Personaleinsatz, Qualifizierung,

Arbeitszeitregelungen, Unternehmenskultur
und Arbeitsklima bezieht

Oberste Entscheidungsebene vertritt das Kon-
zept als primédre Zielgrof3e

Verbindliche Einfiihrung und Durchfithrung
des Konzeptes durch Betriebsvereinbarung,
Einbindung externer Experten, systematische
Qualitétssicherung, Integration in die Aus-
und Weiterbildung der Fiihrungskrifte etc.

Abbildung 9: Unterschiede zwischen traditionellen Ansétzen betrieblicher Gesundheitsforderung und dem

Betrieblichen Gesundheitsmanagement

Im Jahr 1999 hat das Européische Netzwerk fiir betriebliche Gesundheitsforderung ei-

nen Qualitdtskatalog, das ,,Europdische Qualititsmodell fiir Betriebliche Gesundheits-

forderung®, vorgelegt, der einen wichtigen Baustein auf dem Weg zur Vereinheitlichung

der Bemiihungen um ein Betriebliches Gesundheitsmanagement darstellt.

330 In Deutsch-

land konnte die im Jahr 2000 im Zusammenhang mit der Gesundheitsreform erfolgte

Novellierung des § 20 SGB V Signalcharakter haben, die die ganzheitliche und integ-

330 vgl. Elkeles (2002), 39 f.
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rierte Sichtweise des Betrieblichen Gesundheitsmanagements unterstiitzt, indem sie den
Handlungsspielraum der Krankenkassen erweitert. Der neue § 20 SGB V stellt nur sol-
chen Unternehmen eine Finanzierung der MaBBnahmen durch die Krankenkassen in Aus-
sicht, die die oben genannten Voraussetzungen erfiillen und sich damit fiir die Imple-
mentierung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements entscheiden.™'

Da jene Unternehmen, die bereits heute in die langfristige Gesunderhaltung ihrer Mitar-
beiter investieren, in Zukunft Wettbewerbsvorteile haben werden, ist davon auszugehen,
dass die betriebliche Gesundheitsforderung zumindest in den GroBbetrieben in absehba-
rer Zeit verstirkt wird. Ob daraus ein gesamtwirtschaftlich wirksamer Trend wird, hangt
davon ab, inwieweit es gelingt, diesen Prozess auch auf die bisher vernachlissigten
Klein- und Mittelbetriebe sowie die neuen Arbeits- und Beschéftigungsformen wie Te-

532 Hierzu sind flankierende staatliche

learbeit oder neue Selbststindige auszudehnen.
MaBnahmen und eine kooperative Strategie der Tarifparteien zwingend erforderlich.’*
Auch in der gewerkschaftlichen Arbeit und in der Schulung der Betriebs- und Personal-
rite ist das Segment der betrieblichen Gesundheitsforderung bislang unterreprisentiert,

so dass von einem erheblichen Qualifizierungsbedarf gesprochen werden muss.”**

Insgesamt stellt das Betriebliche Gesundheitsmanagement angesichts der Tatsache, dass
das Gesundheitsrisiko nach wie vor ein zentrales Beschiftigungsrisiko dlterer Arbeit-
nehmer ist, einen unverzichtbaren Bestandteil aller Bemiihungen dar, den Herausforde-
rungen der gesellschaftlichen Alterung auf betrieblichen Arbeitsmérkten zu begegnen.
Seit Mitte der 90er Jahre sind sowohl auf dem Gebiet der gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen als auch im Bereich der theoretischen Fundierung deutliche Fortschritte zu ver-
zeichnen, die die Voraussetzungen zur Umsetzung derartiger Konzepte verbessern. In
der Praxis jedoch sind derartige Versuche bislang weitgehend auf GrofBbetriebe be-
stimmter Branchen beschrinkt. Kleinen und mittleren Unternechmen stehen haufig we-
der die finanziellen Mittel noch die erforderlichen Kompetenzen zur Verfiigung, um ein
umfassendes Betriebliches Gesundheitsmanagement durchzufiihren. Hier sind die Poli-
tik, die Tarifparteien, aber auch die Krankenkassen und Berufsgenossenschaften gefor-
dert, neue Wege hinsichtlich Aufkldrung, Know-how-Transfer, finanzieller Unterstiit-

zung und organisatorischer Begleitung zu finden.

31 Vgl. Meierjiirgen (2002), 30.

332 Vgl. Meierjiirgen (2002), 32.

333 Vgl. Georg/Frerichs (1999), 188.

334 Vgl. Walter/Miinch/Badura (2002), 537.
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4.1.2 Altersiibergreifende Qualifizierung

Neben dem Gesundheitsrisiko stellt das Qualifikationsrisiko ein weiteres bedeutsames
Beschiftigungsrisiko élterer Arbeitnehmer dar (vgl. Kapitel 3.3). Erforderlich ist eine
Strategie, die — analog zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement — dazu geeignet ist,
die Qualifikationsrisiken dlterer Arbeitnehmer zu minimieren. In Kapitel 3.3.3 wurden
bereits wichtige allgemeine Trends des Weiterbildungssektors skizziert, die z.T. zur
Abschwichung dieser Risiken beitragen. Wesentlich dariiber hinaus geht das spezielle
Weiterbildungskonzept der altersiibergreifenden Qualifizierung bzw. des lebenslangen
Lernens, das in den vergangenen Jahren entwickelt und in Modellversuchen sowie in
Grofibetrieben besonders qualifikationssensibler Branchen bereits in der Praxis erprobt
worden ist. Dieses Konzept soll im Folgenden hinsichtlich seiner Grundlagen und Ziele
sowie der Moglichkeiten seiner Umsetzung diskutiert werden.
Das Konzept der altersiibergreifenden Qualifizierung geht von dem Grundsatz aus, dass
Qualifizierungsprozesse nicht auf die Ausbildungsphase und jiingere Arbeitnehmer be-
schrinkt bleiben diirfen, sondern auf die gesamte Erwerbsbiographie auszudehnen sind.
Das grundlegende Ziel besteht darin, die Qualifikationen und die Qualifizierungsbereit-
schaft der Beschiftigten iiber den gesamten Erwerbsverlauf aufrechtzuerhalten.” Dies
liegt sowohl im Interesse der Beschéftigten, deren Qualifikations- und damit Beschéfti-
gungsrisiko gesenkt wird, als auch der Unternehmen, die mit insgesamt hoher qualifi-
zierten und damit flexibler einsetzbaren Belegschaften rechnen konnen. Das Konzept
vereinigt die folgenden grundlegenden Elemente:
— Weiterbildungsphasen sollten systematisch iiber den gesamten Erwerbsverlauf hin-
weg in die Berufsbiographie integriert werden, um die Einsatzmoglichkeiten der
Mitarbeiter zu erweitern und so geeignete Rahmenbedingungen zur Verlidngerung der

Lebensarbeitszeit zu schaffen.>*

Eine wesentliche Voraussetzung dafiir sind flexible
Arbeitszeitmodelle (vgl. dazu auch Kapitel 4.1.5). Die zeitlichen Spielrdume derarti-
ger Modelle (z.B. Wahlarbeitszeit, Sabbaticals, zeitautonome Gruppen) konnten fiir
rotierende Qualifizierungsinitiativen genutzt werden, um alle Mitarbeiter systema-
tisch und regelmiBig in QualifizierungsmaBnahmen einzubezichen.”’ Derartige

Laufbahn- bzw. Karrieremuster sollten integrativer Bestandteil der Personal- und

Organisationsentwicklung sein.”® Anreize in Form flexibler Arbeitszeit- und Entloh-

335 Vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 429; Georg/Frerichs (1999), 185; Koller/Plath (2000), 119.
336 Vgl. Menges (2000), 321 f.

37 Vgl. Georg/Frerichs (1999), 185 f.; Koller/Plath (2000), 119; Clemens (2001), 103.

3% Vgl. Kroll/Brinkmann (1999), 279.
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nungssysteme stellen eine Grundvoraussetzung fiir den Erfolg derartiger altersiiber-
greifender Qualifizierungskonzepte dar (vgl. dazu auch Kapitel 4.1.6).>° Auch sollte
die Schaffung eines positiven Weiterbildungsklimas, in dem Weiterbildung als
Selbstverstindlichkeit gilt, als betriebswirtschaftliche Fiihrungsaufgabe begriffen und
installiert werden.>*

Qualifizierungsprozesse sollten iiber lernforderliche Arbeitsprozesse und Arbeitsmit-
tel kontinuierlich in die Arbeitsorganisation eingebettet werden. Der Arbeitsplatz ist
im Sinne eines arbeitsintegrierten Lernens in einen ,,Lernort™ umzuwandeln.**!' Dies
setzt lernforderliche Arbeitsstrukturen voraus, also eine konsequent lernhaltige Ges-
taltung der Arbeit selbst durch eine aufeinander abgestimmte Gestaltung von Tech-
nik, Arbeitsorganisation, Arbeitstitigkeit und Qualifikation.’** Derartige lernforderli-
che Arbeitsstrukturen erfordern ganzheitliche Aufgabenstellungen, zeitliche und in-
haltliche Tatigkeitsspielrdume, die Mdoglichkeit eigenstindiger Zielsetzung sowie
selbststindigen Planens und Entscheidens, Anforderungsvielfalt durch Aufgabenin-
tegration und Aufgabenwechsel, Gestaltbarkeit der technischen Ausstattung und der
Arbeitsmittel als Lernmittel, Selbstkontrolle des Arbeitsprozesses und der Arbeitser-
gebnisse sowie umfassende Kooperations- und Kommunikationsmoglichkeiten. Die-
se Strukturen dienen dazu, den Qualifizierungsprozess sozial zu unterstiitzen und so-
ziale Kompetenzen weiterzuentwickeln.”*> Den geeigneten organisatorischen Rah-
men bilden nach allgemeiner Ansicht altersgemischte Teams, in denen die Alteren
vom theoretischen Wissen der Jiingeren und die Jiingeren vom Erfahrungswissen der
Alteren profitieren konnen. Altersheterogene Teams fordern den Austausch zwischen
den Generationen und motivieren die dlteren Arbeitnehmer, sich an Lern- und Wis-
sensaustauschprozessen zu beteiligen (vgl. dazu auch Kapitel 4.1.3).*
Voraussetzung fiir jedes Konzept altersiibergreifender Qualifizierung ist der Einsatz
altersgerechter Qualifizierungsformen. In Kapitel 3.3.2 sind die aktuellen paddagogi-
schen Forschungsergebnisse zu den Lernstilen und Lernbediirfnissen élterer Arbeit-
nehmer diskutiert und die zentralen Anforderungen an altersgerechte Weiterbil-
dungsangebote benannt worden (Qualifizierung im Umfeld des bisherigen Téatig-

keitsbereiches, Moglichkeit zur Einbringung des Erfahrungswissens der Beteiligten,

539

Vgl. Clemens (2001), 103.

Vgl. Menges (2000), 321.

Vgl. Georg/Frerichs (1999), 185; Clemens (2001), 103.

Vgl. Koller/Plath (2000), 118 f.; Schemme (2001), 62 f.

Vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 430; Koller/Plath (2000), 119.
Vgl. Koller/Plath (2000), 119; Schemme (2001), 63.
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weitgehende Eliminierung des Zeitfaktors, Vermittlung geeigneter Lernstrategien,
Dozenten als Moderatoren statt Lehrende). Die Orientierung an den Kompetenzen,
Féhigkeiten und Bediirfnissen der jeweiligen Zielgruppe ist eine Grundvoraussetzung
fiir die Etablierung altersiibergreifender Qualifizierung.

— Altersiibergreifende Qualifizierung beschriankt sich nicht auf die Gruppe der heute
schon ilteren Arbeitnehmer, um bereits vorhandene Qualifikationsprobleme nach-
traglich zu beheben. Vielmehr ist das Konzept priventiv und iiber das gesamte Er-
werbsleben hinweg angelegt, um dem Auftreten von Qualifikationsproblemen pra-
ventiv vorzubeugen.

In einem Aufsatz zur Strategie des lebenslangen Lernens stellt Jasper die folgenden

Rahmenbedingungen heraus, die gewdhrleistet sein miissen, um altersiibergreifende

Qualifizierung zu ermoglichen:

— Lernmotivation (Lernen wollen). Den Mitarbeitern muss verdeutlicht werden, dass
und warum sie einen individuellen Nutzen aus dem Lernen und dem Gelernten zie-
hen konnen. Thre Lernmotivation ist nur dann dauerhaft aufrechtzuerhalten, wenn sie
das Gefiihl haben, dass der Sinn des Lernens nicht die Beseitigung von Schwéchen
ist, sondern die Entdeckung und Entfaltung neuer, bislang noch ungenutzter Potenzi-
ale und deren Anwendung im Arbeitsalltag.

— Zugang zu Lernressourcen (Lernen konnen) und Lernmdglichkeit (Lernen diirfen).
Hierzu zdhlen infrastrukturelle Ressourcen (Zeit, Raumlichkeiten etc.) ebenso wie
ein offenes und lernforderliches Betriebsklima und die Verfiigbarkeit zielgruppenge-
rechter und motivierender Lernmittel. Notwendig sind zudem geeignete arbeitsorga-
nisatorische Rahmenbedingungen, die lernforderlich wirken (Jobrotation, regelméfi-
ger Tatigkeitswechsel, Arbeitsort als Lernort).

— Lernaufforderung (Lernen sollen). Der Verbindlichkeitscharakter regelméafBiger Wei-
terbildungsaktivitéten fiir alle Mitarbeiter muss erkennbar sein. Geeignete Mittel da-
zu sind z.B. das wechselseitige Aufeinanderbezogensein von Arbeits- und Lernpro-
zessen in Arbeits- und Lernteams und eine entsprechende Gestaltung von Arbeitsver-
tragen und Vergiitung.>*

Die Umsetzung eines derartigen altersiibergreifenden Weiterbildungskonzepts erfordert

ein konzertiertes Vorgehen von Unternehmen, Tarifparteien und Politik. Das Hauptge-

wicht kommt dabei zweifellos den Unternehmensleitungen zu, die erkennen miissen,

dass eine kontinuierliche Weiterbildung der Beschéftigten ein entscheidender Wettbe-

5 Vgl. Jasper (2000), 396-398.
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werbsfaktor ist und in ihrem ureigenen Interesse liegt. Da allerdings ein altersiibergrei-
fendes Weiterbildungskonzept sowohl in der Installierungs- als auch in der Durchfiih-
rungsphase mit zusétzlichen Kosten verbunden ist und personelle Ressourcen in erheb-
lichem MaB bindet, die meisten Unternehmen jedoch kurzfristigen Skonomischen
Zweckbestimmungen folgen, ist von erheblichen Beharrungstendenzen und Widerstin-
den auszugehen.’*® Dies gilt besonders fiir Klein- und Mittelbetriebe, deren Personal-
entwicklungsressourcen fiir ein derart anspruchsvolles Konzept in vielen Fillen kaum
ausreichen diirften. Moglichkeiten fiir die Zukunft liegen hier vor allem in iiberbetrieb-
licher Kooperation und Programmen zur regionalen Weiterbildungsférderung.

Auch hier sind die Tarifparteien und die Politik gefordert. Altersiibergreifende Weiter-
bildungskonzepte sind nur dann groBflachig umsetzbar, wenn Qualifizierungsfragen in
starkerem MaB als bisher zum Gegenstand von Tarifvertrigen werden.”*’ Aufgabe des
Staates ist es, durch innovationsorientierte Strukturprogramme zur Weiterbildungsfor-
derung auch kleinen und mittleren Betrieben entsprechende Qualifizierungsoffensiven
zu ermdglichen.”* Auch gilt es, das Schul- und Ausbildungssystem dahingehend auszu-
richten, dass Selbstlernkompetenz vermittelt und die Vorstellung von der Notwendig-
keit lebenslangen Lernens stirker verankert wird.>*

In den letzten Jahren sind die Bemiihungen, das Konzept der altersiibergreifenden Qua-
lifizierung in der betrieblichen Realitdt zu implementieren, erkennbar verstarkt worden.
Das zwischen 1992 und 1994 im Auftrag der Europdischen Stiftung zur Verbesserung
der Lebens- und Arbeitsbedingungen in Dublin durchgefiihrte Forschungsprojekt ,,U-
berwindung von Altersbarrieren bei der Einstellung und Qualifizierung von Mitarbei-
tern® konnte in der Bundesrepublik nur wenige, zumeist groflere Unternehmen identifi-
zieren, die besondere MaBBnahmen zur Qualifizierung dlterer Mitarbeiter durchfiihrten.
Dabei handelte es sich groBtenteils um Einzelmanahmen, die nicht in eine langfristige
Personalentwicklungsstrategie eingebunden waren; integrierte Konzepte zur altersiiber-
greifenden Qualifizierung fanden sich kaum.”’ In den letzten Jahren sind nun mit Un-
terstiitzung des Bundesministeriums fiir Forschung und Technologie sowie des Bundes-
instituts fiir Berufsbildung zahlreiche Modellversuche gestartet worden, die moderne

altersadidquate Qualifizierungskonzepte in der betrieblichen Praxis erproben. Dazu zéh-

>46 vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 432.
7 Vgl. Georg/Frerichs (1999), 185.

% Vgl. Barkholdt/Frerichs/Naegele (1995), 433.
49 Vgl. Jasper (2000), 400.

330 Vgl. Frerichs/Naegele (1996), 167—189.
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len etwa die Modellversuche FESILI (Forschungs- und Entwicklungsprojekt Lernen
von Arbeitnehmerlnnen in der zweiten Lebenshilfte durch selbstgesteuertes individuali-
siertes Losen komplexer arbeitsplatzbezogener Problemstellungen mittels EDV-
Software), ,,Erfahrungsgestiitztes Lernen* (Entwicklung eines Qualifizierungskonzepts
fiir das Lernen ilterer Arbeitnehmer an CNC-Maschinen) und TECA (Entwicklung und
Evaluation von computergestiitzten Unterrichtsmodulen fiir die CAD-Weiterbildung
von ilteren Arbeitnehmern).””' Das Bundesinstitut fiir Berufsbildung fordert in seinen
Modellversuchsschwerpunkten ,,Fit im Beruf: Keine Altersfrage®, ,,Zusatzqualifikatio-
nen in der beruflichen Bildung* und ,,Lernende Organisation integrierte Handlungs-
konzepte und praxisbezogene Strategien zur Implementierung altersiibergreifender Qua-
lifizierung in die betriebliche Praxis. Die Modellvorhaben fordern den Dialog zwischen
den Generationen, suchen einen positiven Einstellungswandel gegeniiber der Qualifizie-
rung ilterer Arbeitnehmer zu erreichen, motivieren die Alteren zu einem neuen Rollen-
verstdndnis, fordern den generationsiibergreifenden Austausch von Wissen und Erfah-
rung in altersgemischten Teams und entwickeln eine adressatengerechte Didaktik sowie

geeignete Qualifizierungsbausteine fiir iltere Arbeitnehmer.”>

Andere Konzepte zielen
auf die systematische Aufbereitung und Nutzung des Erfahrungswissens Alterer und
widmen sich dabei bisher vor allem &lteren Fithrungskréften; dazu zihlt etwa das Perso-
nalentwicklungsprogramm ,,Added Experience” der Lufthansa AG.>

Auch im Bereich der tarifvertraglichen Regelungen sind erste Signale festzustellen. Ei-
ne Vorreiterrolle spielt der Qualifizierungstarifvertrag in der Metallindustrie Nordwilirt-
temberg-Nordbaden vom Juni 2001, der vorsieht, dass alle Beschéftigten Anspruch auf
ein regelméBiges Gesprach mit dem Arbeitgeber iiber ihren Qualifizierungsbedarf ha-
ben; die Arbeitnehmer werden fiir QualifizierungsmafBnahmen freigestellt, die Kosten
iibernimmt der Arbeitgeber. Ein besonderes Programm fiir dltere Arbeitnehmer soll da-
zu beitragen, dass deren Qualifizierung stets auf einem fiir ihre Aufgabenerledigung
erforderlichen Stand gehalten wird. Eine von Arbeitgebern und Gewerkschaften ge-
meinsam gegriindete Weiterbildungsagentur beschéftigt sich mit der Konzeption alters-
bezogener Weiterbildungsmaflnahmen und berdt Unternehmen bei der Frage, welche

554
d.

Konzepte fiir ihre spezielle Situation geeignet sin Auch der Tarifvertrag fiir die Be-

schéftigten der Deutsche Bahn AG sieht umfangreiche QualifizierungsmaBBnahmen fiir

>>! 'Vgl. Puhlmann (2002), 108 f.

%52 Vgl. Schemme (2001), 63 f.

33 Vgl. Mélleney (1997), 152-159.

334 Vgl. Mohr (2002), 21; Husemann et al. (2003), 94.



4 Strategien und Konzepte zur Bewiltigung der gesellschaftlichen Alterung 124

dltere Arbeitnehmer vor.”> Das Arbeitsforderungsrecht trigt in § 417 des SGB III dem
besonderen Qualifizierungsbedarf &lterer Arbeitnehmer Rechnung, indem die Weiter-
bildung von Arbeitnehmern ab dem 50. Lebensjahr in Betrieben mit bis zu 100 Arbeit-
nehmern durch Ubernahme der Weiterbildungskosten gefordert wird.”® Nach § 96
Abs. 2 S. 2 Betriebsverfassungsgesetz miissen Arbeitgeber und Betriebsrat in allen Un-
ternehmen, in denen die berufliche Bildung Gegenstand der Betriebsverfassung ist, da-
fiir sorgen, dass die Qualifizierung &lterer Arbeitnehmer angemessen beriicksichtigt
wird.”’ SchlieBlich zeigen nach einer Analyse von Mohr auch die Bildungswerke der
Wirtschaft sowie die Handwerks-, Industrie- und Handelskammern erste Ansétze zur
Verbesserung der Bedingungen fiir eine alterns- und altersgerechte Erwerbsarbeit.”*®
Zwar sind bislang tarifliche Regelungen zur Qualifizierung und Weiterbildung noch die
Ausnahme, und viele Tarifvertrdge wirken mit ihrem starren Festhalten an der traditio-
nellen Position, dass betrieblich veranlasste Weiterbildungen als Arbeitszeiten zu gelten
haben, eher kontraproduktiv.”>” Dieser Bereich der Tarifpolitik scheint aber nun in Be-
wegung zu geraten, und auch zahlreiche Betriebsvereinbarungen der letzten Jahre zei-
gen eine steigende Flexibilitdt hinsichtlich der Organisation und Finanzierung von Qua-
lifizierungsmaBnahmen.”®

Diese Entwicklungen weisen in Richtung einer zunehmenden Akzeptanz moderner
Konzepte der altersiibergreifenden Qualifizierung bei den Tarifpartnern. Ahnlich wie es
fiir den Bereich des Betrieblichen Gesundheitsmanagements festgestellt werden konnte,
sind in den vergangenen Jahren sowohl auf dem Gebiet der Bildungs-, Wirtschafts- und
Tarifpolitik als auch im Bereich der theoretisch-wissenschaftlichen Fundierung erkenn-
bare Fortschritte zu verzeichnen. Die Etablierung einer umfassenden altersiibergreifen-
den Qualifizierung verlangt jedoch nicht nur ein grundsétzliches Umdenken der betrieb-
lichen Entscheidungstrdger, sondern auch den Einsatz erheblicher finanzieller und per-
soneller Ressourcen. Hier liegen die Grenzen dieses Konzepts, die ohne die oben ange-

sprochene politische Unterstiitzung von kleinen und mittleren Unternehmen kaum zu

uberschreiten sein werden.

> Vgl. Zach (2002), 115.

>%6 gl Léwisch/Caspers/Neumann (2003), 67.

>*7 Vgl. Léwisch/Caspers/Neumann (2003), 66.

3% Vgl. Mohr (2002), 19.

%9 Vgl. Faulstich/Schmidt-Lauff (2000), 19; Zach (2002), 114.
360 Vgl. Faulstich/Schmidt-Lauff (2000), 19 f.
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4.1.3 Altersheterogene Gruppen- und Teamarbeit

Arbeitsorganisatorischen Konzepten kommt eine Schliisselstellung bei der alternsge-
rechten Ausgestaltung der Erwerbsarbeit zu. Dies haben bereits die Ausfithrungen zu
der Notwendigkeit gesundheits- und lernforderlicher arbeitsorganisatorischer Strukturen
in den vorangegangenen Abschnitten gezeigt, aus denen sich die folgende Idealforde-

rung ableiten ldsst:

Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalte sind so zu gestalten, dass Gesundheit und
Qualifikationsniveau der Beschidftigten iiber ihre gesamte Lebensarbeitszeit hinweg

erhalten bzw. gefordert werden.®'

Diese Forderung steht jedoch in Konkurrenz zu kurzfristigen 6konomischen Zweckbe-
stimmungen, so dass nur mehr oder weniger weit reichende Anndherungen an dieses
Ziel realistisch erscheinen. Dies gilt umso mehr vor dem Hintergrund der zunehmenden
Durchsetzung neuer arbeitsorganisatorischer Konzepte, die seit den 90er Jahren unter
Stichworten wie Lean Production, Diversifizierte Qualitétsproduktion, Systemische
Rationalisierung oder Business Reengineering diskutiert werden.’®* Mit diesen Konzep-
ten suchen die Unternehmen den Herausforderungen im Zuge der Globalisierung und
des beschleunigten technologischen Wandels gerecht zu werden. Der hohe Grad an Fle-
xibilitdt, Mobilitdt und Anpassungsfahigkeit, der den Beschiftigten im Rahmen dieser
Konzepte abverlangt wird, scheint eher jlingeren als élteren Arbeitnehmern entgegenzu-
kommen.’®

Ahnliche Befiirchtungen werden in der Literatur im Hinblick auf das arbeitsorganisato-
rische Konzept der Gruppenarbeit geduBlert. Es bestiinde die Gefahr, dass Gruppenarbeit
oftmals zusitzlichen Leistungsdruck und damit eine Belastungszunahme gerade fiir dlte-

re Arbeitnehmer begriinde.”*

In altershomogenen Gruppen komme es zu einer innerbe-
trieblichen Isolation sowie zu einer starken Spezialisierung und damit sinkenden Flexi-
bilitdt dlterer Arbeitnehmer, die dann wegen ihrer veralteten Qualifikationen bei einer

365 Alteren Arbeitnehmern

Versetzung in jlingere Teams nicht mehr akzeptiert wiirden.
wiirden in der Gruppe hiufig Routine- und Hilfstdtigkeiten zugewiesen, die zwar kor-

perlich weniger belastend, aber eher unbeliebt und gering angesehen sind.”*®

*6! vgl. auch Buck (2002), 77.

%62 Vgl. etwa Reichwald/Koller (1996), 225-294; Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 43—45.
363 Vgl. etwa Behrend (2000b), 118 f.; Clemens (2001), 138.

364 Vgl. Hainke (1995), 53 f.

>3 ygl. Pack et al. (2000), 23 f.

366 Vgl. Morschhauser (1999b), 141 f.



4 Strategien und Konzepte zur Bewiltigung der gesellschaftlichen Alterung 126

Vor diesem Hintergrund scheinen die genannten modernen Arbeitsorganisationsformen
die Beschéiftigungsrisiken dlterer Arbeitnehmer eher zu erhohen als zu senken. Aber
dies muss nicht notwendigerweise der Fall sein — auch hier kommt es auf die konkrete
Ausgestaltung der Arbeitsorganisation an. Im Folgenden soll gezeigt werden, dass eine
Organisation der Arbeit in altersheterogenen Gruppen und Teams ein zentrales Element
einer alternsgerechten Gestaltung betrieblicher Arbeitsmirkte sein kann (und muss).
Dazu ist allerdings die Schaffung folgender Voraussetzungen bzw. Rahmenbedingun-

gen erforderlich:

Langfristige Belastungsreduzierung durch systematischen Beanspruchungswechsel

Die Gruppen- bzw. Teamaufgabe muss Tatigkeiten mit unterschiedlichen Anforde-
rungen und Aufgabenzuschnitten umfassen, die mal mit hoherer Belastung, mal mit
stiarkerer Entlastung verbunden sind. Dies schafft die Mdglichkeit, iber Rotationssys-
teme einen regelmifBigen und systematischen Beanspruchungswechsel fiir alle Betei-
ligten zu etablieren. Derartige Systeme tragen zur Belastungsreduzierung bei und wir-
ken der Gefahr einseitiger physischer und/oder psychischer Belastungen entgegen. Sie
beugen korperlichen und mentalen VerschleiBBerscheinungen vor und stellen damit
eine  wichtige  Ergdnzung zur  Implementierung eines  Betrieblichen
Gesundheitsmanagements dar.’®’

Untersuchungen von Gruppenarbeitsformen in verschiedenen Branchen, z.B. der Auto-
mobil- und der Maschinenbauindustrie, zeigen, dass diese Moglichkeiten bislang nur
unzureichend genutzt werden. Ein systematischer Beanspruchungswechsel findet in der
Regel nicht statt. Der Personaleinsatz orientiert sich nicht an langfristigen Zielen wie
dem dauerhaften Erhalt der Leistungs- und Beschéftigungsfidhigkeit der Mitarbeiter,
sondern an kurzfristigen Zwecken wie der Erreichung eines mdglichst schnellen und
hohen Outputs.”®® Dies fiihrt dazu, dass sich ein hoher Grad an Spezialisierung heraus-
bildet. Die jlingeren Gruppenmitglieder iibernehmen iiberwiegend Tatigkeiten mit ho-
hen korperlichen Anforderungen, so dass die Gefahr des korperlichen Verschleies und
des gesundheitlichen Abbaus besteht. Die dlteren Gruppenmitglieder erhalten Tatigkei-
ten zugewiesen, die oftmals besonders hohe Anforderungen an die Erfahrung in speziel-
len Tétigkeitsbereichen aufweisen; Folgen sind hdufig ein weiterer Abbau der korperli-

chen Leistungsfahigkeit und psychische Uberforderung.>®

>7 'Vgl. Huber (2002), 65.
368 Vgl. Morschhiuser (1999a), 45 f.; Clemens (2001), 141.
39 Vgl. Pack et al. (2000), 36 f.
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Bereits dieser Aspekt zeigt, dass die altersheterogene Gruppen- und Teamarbeit ein be-
sonders sensibles Instrument ist, das im Hinblick auf die Beschéftigungsféhigkeit &lterer
Arbeitnehmer je nach seiner konkreten Ausgestaltung besondere Chancen, aber auch
Risiken birgt. Dies betrifft nicht nur den Bereich der Gesundheit und korperlichen Leis-

tungsfahigkeit, sondern auch die im folgenden angesprochenen Aspekte.

Aufbau flexibler Qualifikationsprofile durch Tatigkeitsvielfalt

Altersheterogene Gruppenarbeit bietet die Moglichkeit, die beteiligten Mitarbeiter, so-
wohl die jiingeren wie auch die &lteren, rotierend iliber die gesamte Gruppenaufgabe
oder — abhédngig von der Ausgangsleistungsfahigkeit und der Ausgangsqualifikation —
iber einen betrdchtlichen Teil der Gruppenaufgabe hinweg einzusetzen. Wird die Ar-
beitsverteilung systematisch und langfristig auf diese Weise organisiert, fiihrt dies zu
einer Erweiterung des individuellen Téatigkeitsspektrums der Gruppenmitglieder. Dies
wiederum hat zur Folge, dass das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter in unterschiedli-
chen Bereichen auf einem hohen und den jeweiligen aktuellen Anforderungen geniigen-
den Niveau gehalten werden muss, um eine zufriedenstellende Erfiillung der Gruppen-
aufgabe zu gewihrleisten. Altersheterogene Gruppenarbeit kann in dieser Form der Ent-
stehung von Qualifikationssackgassen entgegenwirken und Konzepte der altersiibergrei-
fenden Qualifizierung flankieren.””

Auch hier zeigen jedoch die Erfahrungen in verschiedenen Branchen, dass altershetero-
gene Gruppen vielfach zu ganz anderen Effekten fiihren. Sind die Zielsetzungen in ers-
ter Linie kurzfristiger Art — Erzielung eines mdglichst hohen Outputs —, so werden die
Mitarbeiter in der Regel dort eingesetzt, wo sie aufgrund ihrer Ausgangsleistungsfahig-
keit und ihrer Ausgangsqualifikation die hochste Arbeitseffektivitit versprechen. Dies
ist auch dann der Fall, wenn die Verteilung der Arbeitsaufgaben einem Selbstaushand-
lungsprozess innerhalb der Gruppe iiberlassen wird, da die Mitarbeiter erfahrungsgemaf
dazu neigen, die vorhandenen Qualifikationen und die erzielbare Leistung zum ent-
scheidenden Maf3stab der Arbeitsverteilung zu machen. So kann sich ein dhnlicher Ef-
fekt einstellen, wie er unter dem Aspekt des Belastungswechsels angesprochen wurde.
Jiingeren Mitarbeitern werden Aufgaben zugewiesen, fiir die aktuelle berufsspezifische
Qualifikationen erforderlich sind; dltere Mitarbeiter ibernehmen Tatigkeiten, bei denen
Erfahrungswissen im Vordergrund steht. Tétigkeitswechsel werden vermieden, da sie

organisatorischen Mehraufwand erfordern und den kurzfristigen Output der Gruppe zu

370 Vgl. Clemens (2001), 139; Huber (2002), 65.
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verringern drohen. Das Ergebnis sind Spezialisierungen und Qualifikationssackgassen,
die die Beschiftigungschancen aller betroffenen Mitarbeiter bei zunehmender Erwerbs-
dauer verringern.””!

Um diese Risiken der altersheterogenen Gruppenarbeit zu minimieren, ist eine wesentli-
che Voraussetzung erstens die Grundsatzentscheidung, den ,,Erfolg™ dieser Gruppen
nicht nur am kurzfristigen Arbeits-Output, sondern auch an ihrem Beitrag zur langfristi-
gen Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit der beteiligten Mitarbeiter zu messen. Die-
ser Forderung steht allerdings der wachsende Wettbewerbsdruck in weiten Teilen der
Wirtschaft entgegen, der eine Orientierung an langfristigen strategischen Zielen zumin-
dest erschwert. Zweitens ist es erforderlich, bei der Arbeitsorganisation nicht auf Selbst-
regulationsprozesse in den Gruppen zu vertrauen, sondern verbindliche Regelungen
hinsichtlich Leistungsbedingungen, Personalbesetzung und Lohnregulierung zu treffen,
die dazu geeignet sind, Tatigkeits- und Belastungswechsel und damit Gesundheitserhalt

und Qualifikationserwerb zu fordern.

Ermoglichung und Forderung des intergenerativen Wissenstransfers

Eine in jiingster Zeit gern benutzte Chiffre sowohl in der wirtschaftssoziologischen als
auch in der betriebswirtschaftlichen Diskussion ist jene des modernen Unternehmens als
einer ,,lernenden Organisation“.572 Dabei wird in der Regel auf die Moglichkeiten insti-
tutionalisierter Weiterbildung verwiesen. Von kaum geringerer Bedeutung diirften je-
doch die eher informell strukturierten Lernprozesse innerhalb eines Unternehmens sein,
die durch den Transfer von Wissens-, Informations- oder Erfahrungswerten zwischen

Mitarbeitern entstehen. Dabei kommt dem Wissenstransfer zwischen den Generationen

eine besonders zentrale Rolle zu. Folgende Formen des intergenerativen Wissenstrans-

fers lassen sich unterscheiden:

— Transfer von produkt- und prozessspezifischem Wissen aus der aktuellen Berufsaus-
bildung, insbesondere im Bereich von High Tech-Anwendungen und dem Umgang
mit ihnen (Jiingere an Altere)

— Transfer von produkt- und prozessspezifischem Erfahrungswissen aus der Kenntnis
der betrieblichen Abldufe heraus (Altere an Jiingere)

— Vermittlung von Arbeitstugenden wie Verantwortungsbewusstsein, Genauigkeit,

Sorgfalt oder Besonnenheit (Altere an Jiingere)®”

"' Vgl. Morschhéuser (1999a), 46 f.; Morschhiuser (1999b), 141 f;; Clemens (2001), 141 f.; Huber
(2002), 65 f.

372 Vgl. etwa Kade (1997), 100-108.

3B Vgl. dazu auch Kéchling (2000), 365-367; Menges (2000), 338-341.
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Derartige Lernprozesse werden durch die Abschottung der Generationen voneinander in
unterschiedlichen Arbeitsbereichen vielfach erschwert oder verhindert. Altersheterogene
Arbeitsgruppen bieten eine Plattform, auf deren Grundlage der intergenerative Wissens-
transfer initiiert bzw. intensiviert werden kann. Ein solcher Prozess trigt auf zweifache
Weise zur Erhohung der Beschiftigungsfihigkeit &lterer Arbeitnehmer bei. Zum einen er-
hohen sie ihre Kompetenzen im Bereich des aktuellen technischen, medienspezifischen und
berufsfachlichen Wissens. Zum anderen haben sie die Moglichkeit, ihr Erfahrungswissen in
die Gruppenarbeit einzubringen und auf diese Weise ihren Wert im innerbetrieblichen

574

Kompetenzgefiige unter Beweis zu stellen.””™ Gleiches gilt fiir altersheterogene Kleinst-

gruppen, in denen ein betriebserfahrener alterer Mitarbeiter als ,,Mentor* eine Beratungs-

und Unterstiitzungsbeziehung zu einer Nachwuchskraft mit Fithrungspotenzial aufbaut.’”

Verringerung des Konfliktpotenzials zwischen den Generationen

Innerbetriebliche Konflikte zwischen den Altersgruppen lassen sich sowohl in horizon-
talen wie auch in vertikalen Hierarchiebeziehungen beobachten. Horizontale Beziehun-
gen zwischen dlteren und jlingeren Kollegen sind vielfach durch Neid, Skepsis und
Misstrauen gepriigt. Altere beneiden Jiingere hiufig um vor ihnen liegende Karriere-
moglichkeiten, fiihlen sich ihnen im Umgang mit neuen Technologien unterlegen,
fiirchten eine Verdriangung von ihrem Arbeitsplatz oder interpretieren Vorrechte, die
den Jiingeren aufgrund ihrer aktuelleren Ausbildung eingerdumt werden, als Bevorzu-
gung allein aufgrund der jugendlichen Erscheinung. Jiingere wiederum erleben Altere
vielfach als Hindernis fiir den eigenen Aufstieg, betrachten sie als Hemmschuh fiir die
Durchsetzung eigener Ideen oder interpretieren Vorrechte, die den Alteren aufgrund
threr grofleren Berufserfahrung zugestanden werden, als Bevorzugung allein aufgrund
lingerer Betriebszugehorigkeit oder eingespielter ,,Seilschaften®.’”® Dies fiihrt zu subti-
len innerbetrieblichen Konfliktlagen bis hin zu systematischem Mobbing.””’

Vertikale Beziehungen sind besonders dann konfliktanféllig, wenn jiingere Fiihrungs-
kréfte dltere Mitarbeiter leiten. Eine derartige Umkehr traditioneller gesellschaftlicher
Generationenbeziehungen, in denen Altere als ,,Lehrer* und Jiingere als ,,Schiiler* fun-

gieren, kann von den betroffenen dlteren Mitarbeitern als Angriff auf das Selbstkonzept

™ Vagl. Pack et al. (2000), 24; Raabe/Kerschreiter/Frey (2003), 145.

°" Der Einsatz in derartigen Mentor-Mentee-Beziehungen ist allerdings auf den engen Kreis ilterer Fiih-
rungskrifte beschrankt. Vgl. Uepping (2000), 111; Dolff/Hansen (2002), 8—13; Raabe/Kerschreiter/
Frey (2003), 146.

>76 'Vgl. dazu auch Lehr (2000), 209 f.

> ygl. Kade (1997), 100-108.
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erlebt werden und zu Frustrationen fiihren. Rationale Argumente fiir derartige Hierar-
chiestrukturen werden von den Alteren hiufig nicht akzeptiert und treten in ihrer sub-
jektiven Wahrnehmung hinter das Gefiihl zuriick, dass ihre betriebliche und berufliche
Erfahrung gegeniiber der formalen Qualifikation der Jiingeren als weniger wertvoll ein-

geschitzt wird.”™

Der jlingere Vorgesetzte wird dann primér unter dem Aspekt der Be-
vormundung erlebt; dies kann zu offenen oder verdeckten Konflikten, destruktivem
Verhalten oder verminderter Leistungsbereitschaft fiihren.””

Derartige Generationenkonflikte konnen die Beziehungsstrukturen in altersheterogenen
Gruppen belasten und die Ausschopfung der Potenziale dieser Organisationsform im
Hinblick auf eine alternsgerechte Ausgestaltung der Arbeit gefdhrden. Strategien zur
Minimierung dieses Konfliktpotenzials sind von zentraler Bedeutung. Die horizontalen
Beziehungen zwischen élteren und jiingeren Mitarbeitern diirfen nicht ihrer Eigendy-
namik iiberlassen, sondern miissen moderierend begleitet und gestaltet werden. Die
Aufgabe dieser Moderation besteht darin, die Ursachen der potenziellen Missverstind-
nisse zwischen den Generationen in offener Kommunikation aufzudecken und zu de-
monstrieren, dass und wie intergenerative Zusammenarbeit fiir alle Beteiligten gewinn-
bringend sein kann. Zudem ist eine besondere Schulung jlingerer Fiihrungskrifte im
Hinblick auf den Umgang mit dlteren Mitarbeitern erforderlich, um ihr Einfiihlungs-
vermdgen in deren Situation zu stirken und ihnen die Bedeutung des Erfahrungswissens
zu verdeutlichen. Konfliktprdvention in intergenerativen vertikalen Hierarchiebeziehun-
gen erfordert, dass die jiingeren Fithrungskrifte die Wiirde der dlteren Mitarbeiter ach-
ten, indem sie ihr Erfahrungswissen in Entscheidungsprozesse einbeziehen und ihnen
autonome Handlungsspielrdume zugestehen. Die dlteren Mitarbeiter wiederum bendti-
gen eine hohere Lern- und Anpassungsbereitschaft und eine ausgeprégtere Flexibilitit

im Umgang mit modernen Technologien und Organisationsformen.

Seit der Lean Production-Diskussion der 90er Jahre wird der Gruppenarbeit im Hinblick
auf Kostensenkung und Produktivititssteigerung eine zentrale Rolle zugeschrieben.’®
Der Bedeutung, die dieser Organisationsform in der theoretischen Diskussion beige-
messen wird, steht jedoch bislang ein eher geringer Verbreitungsgrad in der betriebli-
chen Praxis gegeniiber.”®' So gibt es kaum empirisch abgesicherte Erkenntnisse dariiber,

unter welchen Bedingungen Gruppenarbeit gegeniiber anderen Arbeitsorganisations-

378 Vgl. Senghaas-Knobloch/Nagler/Dohms (1996), 82 f.

> Vgl. Lehr (2000), 209.

%0 Vgl. Ortmann (1995), 338-340; Kr6ll/Brinkmann (1999), 282.
¥ Vgl. Minssen (1997), 198.
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formen im Hinblick auf die Integration dlterer Mitarbeiter Vorteile aufweist. Auf der
Basis der obigen Ausfiihrungen lassen sich folgende positive bzw. negative (kontrapro-
duktive) Rahmenbedingungen fiir den Einsatz altersheterogener Gruppenarbeit als Ele-

ment einer alternsgerechten Ausgestaltung der Erwerbsarbeit nennen:

Negative Rahmenbedingungen Positive Rahmenbedingungen
Orientierung am kurzfristigen Ziel der o Orientierung am langfristigen Ziel des Erhalts der
Leistungssteigerung "| Leistungs- und Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiter
Zusammenfassung gleichartiger Tatig- Aufteilung der Gruppenaufgabe in Tétigkeiten mit
keiten zu einer Gruppenaufgabe | unterschiedlichen Anforderungen und Aufgabenzu-
schnitten
Einsatz der Gruppenmitglieder in tradi- Systematischer Beanspruchungswechsel und Qualifika-
tionellen Altersrollen (Spezialisierung) » tionserhalt bzw. -aufbau fiir alle Gruppenmitglieder

durch Rotation iiber die Gruppentatigkeiten

Regelung der Arbeitsorganisation Regelung der Arbeitsorganisation durch verbindliche
durch Selbstaushandlungsprozesse »|  Vorgaben hinsichtlich Leistungsbedingungen, Per-
innerhalb der Gruppe sonalbesetzung und Lohnregulierung

Abschottung der Generationen in un- Ermoglichung und Forderung des intergenerativen
terschiedlichen Aufgabenbereichen Wissenstransfers

\ 4

Vertrauen auf Eigendynamik der inter- Verringerung des intergenerativen Konfliktpotenzials
generativen Beziehungen in horizontalen und vertikalen Hierarchiebeziehungen

Abbildung 10: Negative bzw. positive Rahmenbedingungen fiir den Einsatz altersheterogener Gruppenar-
beit als Element einer alternsgerechten Ausgestaltung der Erwerbsarbeit

In der derzeitigen betrieblichen Realitit wird die Gruppenarbeit vielfach lediglich zum
Ziel der kurzfristigen Gewinnmaximierung eingesetzt, so dass die Beschéftigten héaufig
zu Opfern dieser Entwicklung werden.”® Dass altersheterogene Gruppenarbeit bei
Zugrundelegung der oben genannten positiven Rahmenbedingungen wesentlich zum
langfristigen Erhalt der Beschéftigungsféhigkeit der Mitarbeiter beitragen konnte, wird

bislang in der betrieblichen Praxis zu wenig gesehen.

4.1.4 Vorausschauende horizontale Laufbahngestaltung

Vorausschauende Laufbahngestaltung ist ein weiteres Mittel zur systematischen, lang-
fristig geplanten und langfristig wirksamen Aufrechterhaltung der Beschiftigungsfahig-
keit der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer gesundheitlichen Leistungsfdhigkeit und ihres

%82 Vgl. Wachtler/Franzke/Balcke (1997), 48—54.
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qualifikatorischen Niveaus.’®

Dabei handelt es sich nicht um die Gestaltung vertikaler
Laufbahnen im Sinne aufstiegsorientierter Karriereverldufe. Bezeichnenderweise steht
dieser Laufbahntypus bislang sowohl in der betrieblichen Personalpolitik wie auch in
der wissenschaftlichen Laufbahnforschung einseitig im Mittelpunkt des Interesses.’®
Wenig Aufmerksamkeit wird demgegeniiber der horizontalen Laufbahngestaltung ge-
schenkt, also dem systematischen Tétigkeits- und Belastungswechsel, wobei der Mitar-
beiter auf einer hierarchischen Ebene verbleibt. Dies stellt ein eklatantes Versdumnis
dar, ist doch gerade die horizontale Laufbahngestaltung, wie im Folgenden zu zeigen
sein wird, ein unverzichtbares Element aller Bemiihungen um eine nachhaltige Ausges-
taltung alternsgerechter Personalentwicklung.

Typisch fiir die derzeitige betriebliche Praxis sind Spezialisierungskarrieren. Mitarbeiter
entwickeln sich in eng begrenzten Tétigkeitsbereichen zu Spezialisten und garantieren
auf diese Weise fiir einen hohen Output. Sie werden jedoch einseitigen physischen und
psychischen Belastungen unterworfen und geraten in Qualifikationssackgassen, so dass
thre Beschiftigungsfahigkeit mit wachsender Dauer des Erwerbslebens sinkt. Die Un-
ternehmen reagieren darauf bislang mit Externalisierung (die in Zukunft nicht mehr im
bisherigen Umfang mdglich sein wird), ergonomischer Arbeitsplatzgestaltung (die das
Problem nur abschwicht) oder Umsetzung auf Schonarbeitsplitze (die immer weniger

zur Verfligung stehen und zudem diskriminierend wirken).”®

Unter dem Gesichtspunkt
der langfristigen Aufrechterhaltung der Leistungs- und Beschéftigungsfihigkeit der
Mitarbeiter ist keine dieser Strategien geeignet, dieses Ziel zu erreichen.

Eine vorausschauende horizontale Laufbahngestaltung bietet demgegeniiber die Mog-

lichkeit, den Erwerbsverlauf eines Mitarbeiters in langfristiger Planung so zu gestalten,

dass sich eine vielfdltige Abfolge von physischen und psychischen Be- bzw. Entlastun-
gen, qualifikatorischen Anforderungen und tétigkeitsspezifischen Anreizen ergibt. Die
wesentlichen Effekte sind die folgenden:

— Der regelmédBige Tatigkeitswechsel fiihrt zu einer Reduzierung einseitiger physischer
bzw. psychischer Belastungen und tragt damit zur Aufrechterhaltung der Gesundheit
und Leistungsfahigkeit bei.

— Der Wechsel in Tétigkeitsfelder mit neuen Anforderungsstrukturen erfordert den

Erwerb neuer Qualifikationen bzw. Hoherqualifizierungen und verhindert so das Ab-

gleiten in Qualifikationssackgassen.

% Vgl. dazu bereits die Ausfiihrungen in Kapitel 4.1.1 und 4.1.2.
¥ Vgl. Pack et al. (2000), 40.
% Vgl. Marstedt/Miiller (1998), 159; Clemens (2001), 129 f.
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— Sonstige negative Folgen des zu langen Verbleibs in ein und demselben Tatigkeits-
feld (Burn-out-Syndrome, Entmutigung, Diskriminierung) werden vermieden.’™
Die Durchfiithrung einer solchen betrieblichen Laufbahnpolitik ist jedoch an die Existenz
bestimmter Voraussetzungen gebunden, die derzeit in der betrieblichen Praxis im Allge-
meinen noch nicht oder nicht in ausreichendem Mal} anzutreffen sind. Die wichtigste Vor-
aussetzung ist das Vorhandensein einer langfristig orientierten Personalentwicklungspla-
nung, in die eine derartige Laufbahnpolitik eingebettet werden kann. Empirische Untersu-
chungen zeigen jedoch, dass nur die wenigsten Unternehmen eine langfristige Personalpla-
nung in diesem Sinn betreiben; in der Regel bewegen sich die Planungszeitraume zwischen
einem und maximal drei Jahren, so dass die Mdglichkeit einer langfristigen horizontalen

587 .
Zwei-

Laufbahnplanung nicht in den Blick der Personalverantwortlichen kommen kann.
tens ist — wie bei der Organisation der altersheterogenen Gruppenarbeit — eine grundsétzli-
che unternehmensstrategische Ausrichtung erforderlich, die langfristigen Nachhaltigkeits-
erwagungen Raum schafft gegeniiber kurzfristigen betriebswirtschaftlichen Kalkiilen. Auch
hier sind bisher nur erste Ansitze erkennbar, und vor allem kleine und mittlere Unterneh-
men stehen in dieser Hinsicht vor Problemen, die sie allein kaum bewéltigen kénnen.”®
Politische Initiativen kdnnten in diesem Bereich sicherlich einiges bewegen, und auch die
Tarifparteien haben hier einen erheblichen ungenutzten Handlungsspielraum; bisher bezie-
hen sich auf den Bereich der horizontalen Laufbahngestaltung nur wenige tarifvertragliche
Regelungen, die z.B. eine Befreiung vom Schichtdienst mit Anspruch auf einen gleichwer-
tigen Arbeitsplatz ab einem bestimmten Alter vorsehen.”® Drittens schlieBlich miissten die
Beschiftigten selbst dazu motiviert werden, eine derartige Laufbahngestaltung anzustreben
und aktiv voranzutreiben. Hier sind zweifellos nicht unerhebliche Widerstinde zu iiberwin-
den, da Verdnderungséngste oder auch eine gewisse Bequemlichkeit bei vielen Beschiftig-
ten die Bereitschaft zum regelmiBigen Téatigkeitswechsel ddmpfen diirften. Aufklarungs-
malnahmen tliber den Sinn derartiger MaBBnahmen stellen daher eine weitere wichtige Vor-

aussetzung flir die Durchfiihrbarkeit horizontaler Laufbahngestaltung dar.

4.1.5 Flexible Arbeitszeitmodelle und Destandardisierung der Lebensarbeitszeit

Die derzeit in der Erwerbswelt vorherrschenden Modelle der Arbeitszeitverteilung und

Arbeitszeitorganisation erweisen sich im Hinblick auf das Ziel einer méglichst dauer-

%6 Vgl. Pack et al. (2000), 33-36, 40-42; Behrens (2001), 19.
%7 Vgl. Huber (1997), 27.

¥ Vgl. Clemens (2001), 135.

% Vgl. Zach (2002), 113 f.; Husemann et al. (2003), 92 f.
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haften Aufrechterhaltung der Leistungs- und Beschéftigungsfidhigkeit der Arbeitnehmer
als weitgehend kontraproduktiv.”®® Die Arbeitszeitvolumina verdichten sich gerade in
jenem Abschnitt des Lebenslaufs, in dem auch die familidren, sozialen, politischen und
kulturellen Aktivititen und Bediirfnisse tiberdurchschnittlich viel Zeit beanspruchen —
also etwa im Alter zwischen 25 und 50 Jahren. Gegenldufige Tendenzen sind derzeit
kaum erkennbar. Eher ist das Gegenteil der Fall, wie die folgende Ubersicht iiber die

gesamtwirtschaftliche Entwicklung des Volumens verschiedener Arbeitszeitformen

zeigt:
Arbeitszeitform Volumen
Normalarbeitszeit +
3/4- bis 2/3-Teilzeit N
Halbtagsteilzeit 4
flexible Teilzeit J
2-Schicht +
3-Schicht +
Wochenendarbeit 0
Uberstunden 0
flexible Ubergénge, gleitender Ruhestand !

Tabelle 15: Gesamtwirtschaftliche Entwicklung des Volumens verschiedener Arbeitszeitformen
(T = Volumen zunehmend, ¥ = Volumen abnehmend, + = volumenneutral)**'

Wihrend Teilzeitmodelle trotz ihrer intensiven Thematisierung in der arbeitszeitpoliti-
schen Diskussion faktisch an Bedeutung verlieren, steigt die Inanspruchnahme von Wo-
chenendarbeit und Uberstunden. Dies diirfte in erster Linie auf das Bediirfnis der Unter-
nehmen zuriickzufiihren sein, moglichst weit gehende Flexibilisierungen der Arbeitszei-
ten vorzunehmen, um Kundenbediirfnissen und Markterfordernissen entsprechen zu

o 592
konnen.

Von ebenso grofler Bedeutung sind aber die Préiferenzen der Arbeitnehmer
selbst. Teilzeitarbeit wird bislang {iberwiegend nicht akzeptiert, weil sie nicht nur mit
teilweise erheblichen finanziellen Einbuflen, sondern auch mit innerbetrieblichem Sta-
tusverlust verbunden ist und als Arbeitszeitform gilt, die in erster Linie von unqualifi-
zierten Arbeitskriften oder Frauen mit familialen Vereinbarkeitsproblemen in Anspruch
genommen wird.””> Am Wochenende zu arbeiten oder Uberstunden zu leisten, ist dage-
gen fiir viele Arbeitnehmer mit einer Starkung des Selbstkonzepts verbunden, scheint es

doch darauf hinzudeuten, dass sie im Unternehmen ,,unentbehrlich® sind.

3% Vgl. Zimmermann/Frerichs/Naegele (1999), 384.
1 Vgl. Husemann et al. (2003), 67.
%2 Vgl. Husemann et al. (2003), 68.
%% Vgl. Zimmermann/Frerichs/Naegele (1999), 385.
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Das Ergebnis dieser Arbeitszeitverteilung ist eine besonders ausgeprigte Belastung der
Arbeitnehmer in ihrem mittleren Lebensabschnitt. Die derzeit zu beobachtende Umkeh-
rung des jahrzehntelangen Trends zur Verkiirzung der Wochenarbeitszeit konnte diese
Belastung weiter verstirken. Da die verdichtete Phase der Erwerbsarbeit in den meisten
Féllen mit zeitintensiven privaten bzw. familifiren Verpflichtungen (Familiengriindung,
Hausstandsgriindung, Geburt und Erziehung von Kindern) einhergeht, kommt es zu
einer Belastungsakkumulation, die sich in Erschopfungszustinden und Verschlei3pro-
zessen bis hin zu chronisch werdenden gesundheitlichen Problemen duflern kann, insbe-
sondere bei Frauen und Miittern.>*

Ernsthafte Bemiithungen zur Arbeitszeitverkiirzung setzen derzeit gesamtwirtschaftlich
erst fiir Arbeitnehmer ab dem sechsten Lebensjahrzehnt ein — also in einer Lebensphase,
die in der Regel auch im privaten und familidren Bereich gegeniiber der Lebensmitte
durch nachlassende Verpflichtungen und Belastungen gekennzeichnet ist. So sehen etwa
zahlreiche Tarifvertrige ab einem bestimmten Alter geringere Wochenarbeitszeiten,
eine groBere Zahl von Urlaubstagen, zusétzliche freie Tage, zusitzliche Freischichten
oder hiufigere und lingere Kurzpausen vor.””” Diese Schutzmafnahmen wirken zum
einen hdufig kontraproduktiv, da sie negativen Altersstereotypen Vorschub leisten und
die Einstellung schon mittelalter Arbeitssuchender erschweren.”® Zum anderen werden
sie begriindet mit der nachlassenden Leistungsfahigkeit élterer Arbeitnehmer, die zum
Teil gerade aus der Belastungsakkumulation in den mittleren Lebensjahrzehnten resul-
tiert.

Das momentan vorherrschende Arbeitszeitregime liele sich zusammenfassend wie folgt
charakterisieren. Die Anordnung der Arbeitszeitvolumina im Lebensverlauf ist durch
eine extreme Belastungsakkumulation in der Lebensmitte gekennzeichnet, die zur Be-
eintrachtigung der Leistungs- und Beschiftigungsfahigkeit im hoheren Erwerbsalter
beitrdgt. Wenn dann die nachlassenden familidren Verpflichtungen ein stirkeres berufli-
ches Engagement ermoglichen oder sogar nahe legen, wird unter Verweis auf eben die-
se sinkende Leistungs- und Beschiftigungsfahigkeit die Arbeitszeit gekiirzt bzw. der
gleitende Ausstieg aus dem Erwerbsleben angestrebt. Im Folgenden sollen zwei MaB-
nahmenbereiche diskutiert werden, die Auswege aus dieser paradoxen Situation bieten

und wesentlich zur Erh6hung der Beschéftigungsfahigkeit &lterer Arbeitnehmer beitra-

% Vgl. Zimmermann (2003), 168 f.

%% Vgl. zu den tarifvertraglichen Regelungen Zach (2002), 110—112; Husemann et al. (2003), 92; Lo-
wisch/Caspers/Neumann (2003), 39-41.

3% Vgl. BMFSFJ (1997), 103.
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gen konnen: zum einen Konzepte zur Destandardisierung der Lebensarbeitszeit, zum
anderen Konzepte zum gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben, die diesen Namen

wirklich verdienen.

Konzepte zur Destandardisierung der Lebensarbeitszeit

Die Konzepte zur Destandardisierung der Lebensarbeitszeit setzen an der in den ver-
gangenen Jahrzehnten stetig fortschreitenden Erosion des Normalarbeitsverhéltnisses
(vgl. Kapitel 2.4.2) an, greifen diese Wandlungen auf und suchen sie systematisch wei-
terzuentwickeln in Richtung einer generellen Neuorganisation der Lebensarbeitszeit.
Ziel ist die Synchronisierung der Arbeitszeitformen und Arbeitszeitvolumina mit den
lebenszyklischen Strukturen in unserer Gesellschaft und den individuellen Vorausset-

zungen der einzelnen Arbeitnehmer.””’

Die traditionelle Zweiteilung zwischen Arbeits-
zeit und Freizeit wird angesichts der Umbriiche der Erwerbsgesellschaft in Frage ge-
stellt und durch differenziertere Modelle ersetzt; so schlagen Faulstich und Schmidt-
Lauff eine Vierteilung in Erwerbszeiten, Eigenzeiten, Gemeinschaftszeiten und Lernzei-

598
ten vor.

Die Konzepte zielen auf ein groferes Mitspracherecht des Einzelnen bei der
Verteilung seines Zeitbudgets auf diese Zeitformen und auf die Herstellung eines ge-
sellschaftlich wie individuell sinnvolleren Gleichgewichts zwischen Erwerbszeitvolu-
mina und anderen Zeitvolumina.”’

Eine Destandardisierung und Flexibilisierung der Arbeitszeit iiber alle Phasen des Er-
werbsverlaufs hinweg bietet die Mdglichkeit, die Erwerbsbiographie priventiv so zu
gestalten, dass die Beschiftigungstahigkeit moglichst lange auf einem moglichst hohen
Niveau erhalten bleibt. Zimmermann nennt zwei zentrale Anforderungen an eine derar-
tige praventive Arbeitszeitgestaltung. Erstens sollte die Arbeitszeitorganisation integra-
tionsfordernd sein, indem sie zur Aufrechterhaltung bzw. Forderung der Gesundheit, der
Qualifikation und der Motivation beitrdgt. Zweitens sollte sie die Vereinbarkeit von
Beruf und privaten Bediirfnissen bzw. individuellen Préferenzen in moglichst harmoni-
scher Form gewihrleisten.®” Im Rahmen der einzelnen Konzepte lassen sich die fol-
genden Gestaltungsansétze unterscheiden:

— Lebensarbeitszeitbezogene Gestaltungsansétze. Dazu zdhlen vor allem Arbeitszeit-

systeme mit Langzeitkonten. Auf diesen Konten konnen temporire Mehrarbeitsleis-

%97 Vgl. Barkholdt (1998), 166—169.

% Vgl. Faulstich/Schmidt-Lauff (2000), 18.
%% Vgl. Boulin/Hoffmann (2001), 10.

600 Vgl. Zimmermann (2003), 170-172.
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tungen angespart werden, deren Abbau in Zeitblocken bezahlter Nichtarbeit dann fiir
familidre oder individuelle Aktivititen oder fiir MaBBnahmen des Qualifikationser-
halts, des Belastungsabbaus oder des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand genutzt
werden konnen. Diese Modelle werden bislang fast ausschlieBlich zur Verkiirzung
der Lebensarbeitszeit genutzt, in ihrem Potenzial also nicht ausgeschopft und erfor-
dern zudem den Verbleib in einem Betrieb.

— Lebensphasenorientierte Gestaltungsansétze. Dazu zdhlen vor allem Wahlarbeitszeit-
und Sabbatical-Modelle. Bei der Wahlarbeitszeit bestimmen die Beschéftigten ihr
jéhrliches Arbeitszeitvolumen (und damit auch ihr Einkommen) innerhalb bestimm-
ter Grenzen selbst, so dass ein fast unbeschrinkter Wechsel zwischen Vollzeit- und
Teilzeitvolumina stattfinden kann. Bei den Sabbatical-Modellen kénnen Zeitgutha-
ben fiir Langzeiturlaube auf Konten angespart werden. Diese Ansitze bieten die
Moglichkeit, flexibel auf Verdnderungen der privaten Lebenszusammenhénge zu re-
agieren, Belastungen zu steuern und Qualifikationsphasen einzubauen. Wahlarbeits-
zeitmodelle fiihren allerdings bislang eher ein Nischendasein in der Arbeitszeitland-
schaft und erfordern ebenfalls den Verbleib in einem Betrieb.

— Zeitsouverdne Gestaltungsansitze. Diese Ansitze (Job-Sharing, Jahresarbeitszeitmo-
delle, zeitautonome Gruppen, Schichtsysteme) zielen auf die Gestaltung kurzfristiger
Zeitabschnitte und eignen sich daher am ehesten zur Ergdnzung der lebensarbeits-
zeitbezogenen und lebensphasenorientierten Ansitze.*!

Zur Umsetzung derartiger Konzepte sind allerdings Einstellungsdnderungen im Bereich

der Politik, auf der Ebene der betrieblichen Entscheidungstriager und bei den Beschiftig-

ten selbst erforderlich. Eine wichtige Rolle kommt hier sicherlich den Tarifparteien zu,
denen die Aufgabe zufillt, die individuelle Wahl von Arbeitszeiten zum Thema der Ta-

rifpolitik zu machen.**

Die Politik sollte durch geeignete Rahmenregelungen dafiir sor-
gen, dass die lebensphasenorientierte Anpassung der Arbeitszeiten nicht vollig den in-
dividuellen Entscheidungskalkiilen der Unternehmen {iberlassen bleibt. Die Erosion des
Normalarbeitsverhiltnisses darf nicht als Vorwand dienen, sich aus der aktiven Arbeits-
zeitpolitik zu verabschieden, sondern muss im Gegenteil als Anreiz verstanden werden,

kollektivrechtliche Absicherungen fiir moderne Arbeitszeitmodelle zu schaffen, die der

langfristigen Aufrechterhaltung der Beschéftigungsfahigkeit der Arbeitnehmer die-

01 'vgol. Zimmermann/Frerichs/Naegele (1999), 387—389. Zu den verschiedenen Varianten von Arbeits-
zeitmodellen vgl. Linnenkohl/Rauschenberg (1996), 20, 27, 42, 48 {., 92, 96, 102, 121; Blum/Zangg
(1999), 38 f.; Schulze Buschoff (2000), 35 f.; Husemann et al. (2003), 242-244.

602 vgl. Bicker (1999b), 90.
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603
nen.

Ein derartiges politisches Konzept fehlt allerdings bislang sowohl in Deutsch-
land als auch in den iibrigen Staaten der EU.%%

Die entscheidende Rolle bei der Entwicklung und Durchsetzung flexibler lebensar-
beitszeit- bzw. lebensphasenbezogener Arbeitszeitkonzepte kommt zweifellos den
Unternehmen zu. Hink beobachtet, dass die Notwendigkeit derartiger Flexibilisierun-
gen zwar vor dem Hintergrund der Strukturwandlungen in der Erwerbswelt nahezu
durchgingig anerkannt sei, aber die erforderlichen betriebs- und arbeitsorganisatori-

Die Unternehmen sind in erster

schen Voraussetzungen noch weitgehend fehlen.
Linie an solchen MafBnahmen der Arbeitszeitflexibilisierung interessiert, die es ihnen
ermoglichen, den Arbeitseinsatz moglichst exakt an die Rhythmen des Produktionsbe-
darfs anzupassen; die Moglichkeiten einer Destandardisierung der Lebensarbeitszeit
im Hinblick auf die Aufrechterhaltung der Beschéftigungsfihigkeit der Mitarbeiter
geraten hingegen aufgrund der kurzfristigen Anlage der Personalentwicklungspolitik
bislang kaum in den Blick.®”® Die zukiinftige Entwicklung flexibler, alternsgerechter
Arbeitszeitmodelle wird daher wesentlich davon abhingen, inwieweit die Unterneh-
men dazu bereit und féhig sind, ihre Personalentwicklung langfristiger und nachhalti-

ger zu gestalten.®”’

Zudem ist es erforderlich, die bestehenden Flexibilisierungskon-
zepte in konkrete Handlungskonzepte fiir die Unternehmen umzusetzen, die zum einen
einfach, liberschaubar und transparent und zum anderen mit moglichst geringen Kos-
ten verbunden sind.

Auch die Beschiftigten selbst stehen flexiblen Arbeitszeitmodellen bisher vielfach zu-
rliickhaltend bis ablehnend gegeniiber. Selbst dort, wo Wahlarbeitszeit angeboten und
genutzt werden kann, zeigt sich, vorrangig bei den ménnlichen Beschiftigten, weiterhin
iiberwiegend ein Festhalten am Vollzeitmodell, denn die Wahl von Teilzeitoptionen
bedeutet nicht nur finanzielle Einbuflen, sondern auch die Gefahr eines Karrierehinder-
nisses.’” Diese Situation wire nur durch ein grundsitzliches Umdenken sowohl in der
gesellschaftlichen Gesamtoffentlichkeit als auch in den betrieblichen Teildffentlichkei-

ten verdnderbar. Fiir Beschéftigte mit niedrigen Einkommen ist zudem ein Abgehen von

der Vollzeitarbeit kaum mdoglich, sofern dies nicht mit finanziellen Ausgleichsmdglich-

693 Vgl. dazu auch Zimmermann/Frerichs/Naegele (1999), 392.
6% vgl. Boulin/Hoffmann (2001), 23.

695 vgol. Hink (2002), 248.

6% vgl. dazu auch Kroll/Brinkmann (1999), 280.

%97 Vgl. dazu auch Hink (2002), 243-245.

608 Vgl. Zimmermann (2003), 177.
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keiten verbunden ist.°” Hier ist wiederum die Politik aufgefordert, entsprechende Lo-

sungsmoglichkeiten zu erarbeiten.

Konzepte zum gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben

In Kapitel 2.3.2 ist gezeigt worden, dass die Altersteilzeit in ihrer gegenwértigen Aus-
pragung ganz iiberwiegend kein Instrument darstellt, um élteren Arbeitnehmern einen
gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben zu ermdglichen. Angesichts der Dominanz
des Blockmodells wird sie von den Unternehmen vielmehr als zusétzliche Option zur
vorzeitigen Externalisierung dlterer Mitarbeiter genutzt.

Konzepte zum gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben sind jedoch von grofler Be-
deutung fiir jene &dlteren Arbeitnehmer, die aufgrund gesundheitlicher Beschwerden oder
sonstiger Einschrinkungen ihrer Beschéftigungsfahigkeit nicht mehr voll, wohl aber
noch teilweise arbeiten konnen und wollen. Denkbar ist in diesem Zusammenhang etwa
eine Kombination der Altersteilzeit mit Langzeitkonten, um groflere Gestaltungsspiel-
raume zu erreichen.®’® Das Spektrum der Losungsmdglichkeiten umfasst die Schaffung
von Teilzeitarbeitsplédtzen, die stufenweise Reduzierung der Arbeitszeit, die Einfithrung
eines ,,Proberuhestandes® oder auch die Einbindung in eine generelle Arbeitszeitflexibi-
lisierung.®’' Bisher bieten allerdings nur wenige Unternchmen derartige Moglichkeiten
an; es handelt sich in erster Linie um solche Betriebe, deren Personalpolitik explizit auf
die Bediirfnisse dlterer Arbeitnehmer ausgerichtet ist, die vor der Notwendigkeit stehen,
dem Unternehmen qualifizierte dltere Mitarbeiter zu erhalten, die die Nachfolgerege-
lung im Betrieb verbessern wollen oder auf einen ,,sanften* Personalabbau abzielen.®?
Die Hindernisse, die einer stirkeren Verbreitung derartiger Konzepte entgegenstehen,
sind sowohl auf Seiten der Unternehmen wie auch auf Seiten der élteren Arbeitnehmer
selbst zu suchen. Auf Unternehmensseite wirkt sich vor allem das Interesse an einem
schnellen und kostengiinstigen Personalabbau negativ aus. Gleitende Uberginge in den
Ruhestand verzogern den Personalabbau und sind zu kostenintensiv, da Teilzeitarbeits-
plitze gegeniiber Vollzeitarbeitspldtzen anteilig hohere Personalnebenkosten und einen
héheren Verwaltungsaufwand verursachen.®”® Die ilteren Arbeitnehmer selbst stehen

der Altersteilzeit oder dem gleitenden Ubergang in den Ruhestand vielfach ablehnend

699 vgl. Zimmermann (2003), 178.

610 vgol. Georg/Frerichs (1999), 187.

' Dieses Spektrum nennen Frerichs/Naegele (1997), 78 als Ergebnis einer internationalen Analyse von
Unternehmen, die ihren Mitarbeitern Mdglichkeiten zum gleitenden Ubergang in den Ruhestand an-
bieten.

612 Vgl. Frerichs/Naegele (1997), 81 f.

613 Vgl. Frerichs/Naegele (1997), 90 f.
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gegeniiber, weil Anderungen in der Arbeitszeitorganisation, die erst in der letzten Er-
werbsphase einsetzen, ihrem lebenslang praktizierten Arbeitszeitrhythmus widerspre-
chen, zu einem innerbetrieblichen Statusverlust fithren oder vermeintlich sichtbar do-
kumentieren, dass sie nun zum ,,alten Eisen* gehoren. Auch werden finanzielle Einbu-
Ben beflrchtet, die fiir einen betrachtlichen Teil der Betroffenen ernsthafte Auswirkun-
gen auf die Existenzsicherung bedeuten wiirden.®'

Zur Verbesserung dieser Situation ist die Festlegung staatlicher Rahmenbedingungen,
die im Gegensatz zur derzeitigen Altersteilzeitregelung einen echten gleitenden Uber-
gang in den Ruhestand ermdglichen und Anreize dafiir schaffen, unverzichtbar.®"> An-
gesichts der Tatsache, dass massive Frithverrentungen in Zukunft erschwert werden,
wéchst aber auch der Druck auf die Unternehmen, neue Wege in der Frage der Rege-
lung des Ubergangs der Mitarbeiter in den Ruhestand zu suchen und zu erproben. Mo-
delle des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand werden dabei umso eher gewihlt wer-
den, je stirker die betroffenen Arbeitnehmer selbst Interesse an derartigen Regelungen
zeigen, so dass entsprechende AufkldrungsmafBnahmen sinnvoll erscheinen; an dieser
Stelle sind auch die Tarifparteien, in erster Linie die Gewerkschaften, gefordert. Zentra-
le Bedeutung kommt aber auch in dieser Frage der Verdnderungsbereitschaft der élteren

Arbeitnehmer sowie der Innovations- und Gestaltungskraft der Unternehmen zu.

4.1.6 Aspekte der Entgeltgestaltung

Nicht nur Beeintrachtigungen der Leistungsfdhigkeit oder veraltete Qualifikationen be-
griinden besondere Beschiftigungsrisiken fiir dltere Arbeitnehmer, sondern — zumindest
in Teilen der Erwerbswelt — auch die hoheren Personalkosten, die sie verursachen. Dies
verdeutlichen etwa die Ergebnisse einer systematischen Befragung des Instituts flir Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung von Personalverantwortlichen in 154 Betrieben. Be-
fragt nach ihrer Stellungnahme zu géngigen Argumenten im Zusammenhang mit der
Einstellung ilterer Arbeitnehmer, stimmen die Befragten zu 16,9 % dem Argument ,,Al-
tere sind nicht mehr so leistungsfihig zu, zu 22,7 % dem Argument ,,Altere haben ver-
altete Qualifikationen®, aber zu 45,0 % dem Argument ,,Altere sind zu teuer« %1

Die hoheren Kosten, die dltere Arbeitnehmer verursachen, sind in erster Linie auf Seni-

oritdtsregelungen zur Entgeltgestaltung zuriickzufiihren, die sich in zahlreichen Tarif-

614 Vgl. Bicker (1999a), 262; Zimmermann/Frerichs/Naegele (1999), 385; Husemann et al. (2003), 133 f.
615 vgl. Menges (2000), 303 f.
616 vgl. Koller/Gruber (2001), 496.
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vertrdgen finden. Das Seniorititsprinzip im Sinn einer automatischen altersgebundenen
Entgeltanhebung findet sich am ausgeprigtesten im Offentlichen Dienst, wohingegen es
in der Privatwirtschaft eher méBig ausgeprigt ist.®!” Dieses Entgeltsystem konnte in
Zukunft allerdings unter Druck geraten, da es u.U. gegen die ,,Allgemeine Gleichbe-

18 In der Privatwirtschaft

handlungsrichtlinie” der EU vom November 2000 verstoft.
werden altersbezogene Entgeltregelungen, sofern vorhanden, meistens nach dem Krite-
rium der Betriebszugehorigkeit gestaffelt; dieses System ist aus rechtlicher Sicht unbe-
denklicher, begriindet aber ebenso wie jenes im Offentlichen Dienst héhere Personal-
kosten fiir ltere gegeniiber jiingeren Beschiftigten.’"” Hinzu treten in vielen Tarifver-
tragen Regelungen zur Verdienstsicherung. Diese garantieren Beschéftigten, die ein
bestimmtes Alter erreicht haben oder dem Betrieb seit einer bestimmten Zeit angehdren,
ganz oder teilweise den bisherigen Verdienst, sofern es zu Abgruppierungen infolge von
RationalisierungsmaBBnahmen, unverschuldeter Berufsunfihigkeit, gesundheitsbedingten
Leistungsminderungen oder titigkeitsbedingten Gesundheitsschadigungen kommt.**
Diese zum Schutz élterer Arbeitnehmer in den Tarifvertrdgen verankerten Regelungen
fiihren zu steigenden Personalkosten mit wachsendem Alter oder mit wachsender Be-
triebszugehorigkeit.””' Angesichts der Debatte um Standortnachteile Deutschlands im
internationalen Wettbewerb aufgrund zu hoher Lohnnebenkosten kann es daher kaum
tiberraschen, dass in der Praxis auf eine Weiterbeschéftigung bzw. Einstellung dlterer
Mitarbeiter hiufig allein aufgrund des Kostenfaktors verzichtet wird.**

Fiir eine alternsgerechte Ausgestaltung betrieblicher Arbeitsmirkte stellt daher auch
eine flexible Entgeltpolitik einen wichtigen Baustein dar. Dabei handelt es sich um ei-
nen ausgesprochen sensiblen Bereich, denn es darf nicht darum gehen, soziale Errun-
genschaften in Frage zu stellen, die fiir die Beschiftigungs- und Existenzsicherung élte-
rer Arbeitnehmer, die aufgrund ihrer Berufsbiographie eine verminderte Leistungsfa-
higkeit aufweisen, notwendig sind. Dennoch ist es unumgénglich, die Senioritétsele-

mente in der Lohnpolitik allgemein zuriickzufahren.®*

Wenn das Ziel angestrebt wird,
die Beschiftigungsfahigkeit élterer Arbeitnehmer dem Niveau der Jiingeren so weit wie

moglich anzugleichen, dann verlieren Schutzbestimmungen in der Entgeltpolitik mehr

617 Vgl. Zach (2002), 106.

61% vgl. Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 34.

619 vgl. Zach (2002), 106; Lowisch/Caspers/Neumann (2003), 35 f.

620 ygl. Zach (2002), 107—110; Husemann et al. (2003), 91.

62 Vgl. Nienhiiser (2002), 71.

622 Vgl. Kiess (1997), 101; Menges (2000), 324 f.; Marstedt/Miiller (2003), 20 f.
623 Vgl. Riirup (2000), 80.
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und mehr ihre Existenzberechtigung. Dies betrifft weniger den Bereich der Verdienstsi-
cherungen, denn diese schiitzen unverschuldet von besonderen Risiken betroffene éltere
Arbeitnehmer. Wohl aber geht es um die automatische stufenweise Anhebung des Ent-
gelts mit wachsendem Alter bzw. wachsender Betriebszugehorigkeit, ein System, das
die Beschéftigungsrisiken dlterer Arbeitnehmer eher erhoht als senkt. Hier empfiehlt es
sich, zu stéirker leistungs- und qualifikationsorientierten Entgeltsystemen iiberzugehen —
wohlgemerkt aber nur dann, wenn gleichzeitig alles Notwendige getan wird, um Leis-
tungsfahigkeit und Qualifikationsniveau der Beschéftigten bis in ein hoheres Alter auf
einem hohen Niveau aufrechtzuerhalten.**

Die hier angesprochene Forderung steht im Zusammenhang mit einer allgemeinen Ten-
denz zur Flexibilisierung der Entlohnung, die in den letzten Jahren zu beobachten ist.
Das traditionelle Vergiitungssystem der Festgehélter und regelmiBigen Zulagen neigt
sich dem Ende zu und wird von einer flexiblen Entgeltpolitik abgelost, die der wach-
senden Flexibilitdt der Markt- und Produktionsstrukturen entspricht.””> Eine derartige
flexible Entgeltpolitik muss auch fiir die besonderen Bediirfnisse dlterer Arbeitnehmer
entwickelt und in den Dienst der alternsgerechten Ausgestaltung der betrieblichen Per-
sonal- und Organisationsentwicklung gestellt werden. Ein gutes Beispiel dafiir ist etwa
der in den USA bereits etablierte, in Deutschland erst vereinzelt anzutreffende ,,Cafete-
ria-Ansatz, bei dem der einzelne Mitarbeiter je nach seinen Bediirfnissen innerhalb
eines bestimmten Budgets aus verschiedenen Entgeltbestandteilen bzw. Firmen- und

o , 626
Sozialleistungen auswéhlen kann.

Derartige Regelungen bediirfen allerdings einer
Anderung des Arbeits- und Sozialrechts, einer aktiven Unterstiitzung durch die Unter-
nehmensleitung, objektive Methoden der Leistungsmessung (sofern moglich) sowie
gegebenenfalls einer erginzenden sozialen Sicherung.®*’

Ahnliches gilt fiir das ebenfalls in den USA entwickelte Modell der Deferred Compen-
sation, das in Deutschland unter den Chiffren ,,Vorsorgearbeit* und ,,Zeit-Wertpapier*
an Bedeutung zu gewinnen beginnt. Dabei wird die Auszahlung eines Teils der Vergii-
tung eines Mitarbeiters aufgeschoben, wandert als Wertguthaben auf ein Langzeitar-
beitskonto und wird damit nicht der sofortigen Besteuerung unterworfen; das Guthaben

wird erst besteuert, wenn der Betrag tatsdchlich gezahlt wird, z.B. nach dem Eintritt in

den Ruhestand. Dies fiihrt zu einer hoheren Netto-Gesamtvergiitung des Mitarbeiters

624 Vgl. Georg/Frerichs (1999), 186; Kroll/Brinkmann (1999), 281 f.; Menges (2000), 325 f.
625 Vgl. Altmann (1997), 106—113.

626 Vgl. Hartmann (1997), 119—121; Hink (2002), 245 f.

627 Vgl. Menges (2000), 330-332.
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ohne zusitzliche Kostenbelastung des Unternchmens.®*®

Das Modell eignet sich gut
zum Aufbau variabler Vergilitungssysteme und kann sowohl zur Finanzierung von Frei-
stellungsphasen, etwa fiir Qualifizierungsaktivititen oder Erholungspausen, wie auch
zum Autbau einer zusitzlichen Altersversorgung genutzt werden. Zur breiten Durchset-
zung dieses Entgeltkonzepts sind allerdings Anreize durch eine Anpassung der gesetzli-

chen Rahmenbedingungen unerlésslich.

4.2 Konzepte

Der demographische Wandel und seine Folgen haben sich in der betrieblichen Praxis
bislang kaum in problemgerechten Personal- und Organisationsentwicklungskonzepten
niedergeschlagen. Nach wie vor dominieren traditionelle personalpolitische Muster, bei
denen éltere Arbeitnehmer aus zukunftsorientierten personalwirtschaftlichen Mafnah-
men ausgeklammert und in vermeintlich sozial vertrdglicher Form ,,entsorgt” werden
(Schonarbeitsplidtze, Vorruhestandsregelungen etc.). Griinde fiir dieses Vorgehen sind
eine einseitige Orientierung an kurzfristiger Gewinnmaximierung, Vorurteile der Perso-
nalverantwortlichen gegeniiber dlteren Mitarbeitern sowie tatsdchliche, berufsbiogra-
phiebedingte Leistungsminderungen und Qualifikationsprobleme dieser Gruppe.®” In
den letzten Jahren scheinen sich unter den Zwingen des Wettbewerbsdrucks jugendfi-
xierte Leitbilder, die von den Beschiftigten Flexibilitdt, hochste Belastungs- und Leis-
tungsfahigkeit und unbedingten Einsatz im Dienst des Unternechmens verlangen, sogar
noch weiter verfestigt zu haben.®*

Die derzeitige Personalpolitik vieler Unternehmen beruht entweder auf Unkenntnis hin-
sichtlich der zukiinftig zu erwartenden Entwicklung oder auf einer grundlegenden Fehl-
einschitzung der Situation. Unkenntnis liegt dann vor, wenn die Folgen des demogra-
phischen Wandels aufgrund der Kurzfristigkeit der Personalpolitik nicht in den Blick
der betrieblichen Entscheidungstriager geraten und/oder wenn das Thema der innerbe-
trieblichen altersstrukturellen Entwicklung nicht bewusst problematisiert wird.”*' Mit
der grundlegenden Fehleinschétzung ist gemeint, dass in Unternehmen zwar grundséatz-
lich ein Problembewusstsein hinsichtlich der Folgen des demographischen Wandels

vorhanden ist, die Entscheidungstriager aber davon ausgehen, das eigene Unternehmen

628 Vgl. Tacke (2000), 474-476; Hink (2002), 246 f.
629 yVgl. BMFSFJ (2001), 172 f.

630 Vgl. Pack et al. (2000), 49.

631 Vgl. Huber (2000), 75-77.



4 Strategien und Konzepte zur Bewiltigung der gesellschaftlichen Alterung 144

konne sich diesem Problem entziehen: Aufgrund seiner iiberdurchschnittlichen Attrak-
tivitdt werde es auch in Zukunft ausreichend junge Arbeitskrifte aus dem In- oder Aus-
land rekrutieren kénnen und so von der demographischen Entwicklung nicht betroffen

sein.®?

Dabei handelt es sich um eine irrationale Erwartung, die, wenn iiberhaupt, nur
fiir einen kleinen Kreis von Unternehmen in Erfiillung gehen kann. Dennoch vertrauen
die Unternehmen in ihrer iiberwiegenden Mehrzahl den traditionellen Strategien, kon-
servieren die Vorurteile iiber vermeintlich ,,naturgegebene LeistungseinbuBBen Alterer,
konzentrieren sich weiterhin auf die Strategie der Frithverrentung, beschrinken ihre
Qualifizierungspolitik auf Jiingere und verweigern sich vorausschauenden Strategien
zur Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit ihrer ilter werdenden Belegschaften.®”

Vor allem Unternehmen, die sich durch eine besonders hohe Innovationsdynamik aus-

zeichnen, konzentrieren sich in ihrer Personalpolitik einseitig auf jiingere Beschéftigte

im Alter von bis zu 40 Jahren, da diesen in hohem MaR Eigenschaften wie Dynamik,

Flexibilitit, Innovationsfreude und Bereitschaft zu hoher Arbeitsbelastung zugeschrie-

ben wird. Dagegen ist bei Unternehmen, die stirker nach Kontinuitét streben, noch am

ehesten eine gewisse Wertschétzung élterer Arbeitnehmer anzutreffen, da Eigenschaften
wie Erfahrungswissen, Beherrschung komplexer Prozesse und Standhalten in chaoti-
schen Situationen hier hoher eingeschétzt werden.”** Unternehmen mit hoher Arbeitstei-
lung nehmen hiufig eine altersbezogene Zuordnung von Personal und Produkten bzw.

Prozessen vor, wobei dltere, wenig zukunftstrachtige Produkte in der Regel mit traditio-

nellen Prozessen von ilteren Beschiftigten gefertigt werden.®*

Frerichs nimmt eine Unterscheidung der personalpolitischen Strategien nach Produkti-

onsregimen vor. Er unterscheidet die folgenden drei Produktionsregime:

— Tayloristisches Produktionsregime (z.B. Textil- sowie Nahrungs- und Genussmittel-
industrie), das sich durch hohe korperliche Belastungen, tiberwiegend gering qualifi-
zierte Arbeitskréfte, starke Arbeitsteilung und hohe Fluktuation auszeichnet. Hier
werden iltere Mitarbeiter aufgrund der hohen berufsbiographiebedingten Leistungs-
einbuflen liberwiegend friihzeitig externalisiert; auf alternsgerechte Personal- und
Organisationsentwicklungsmafinahmen wird so gut wie kein Wert gelegt.

— Produktionsregime der diversifizierten Qualitdtsproduktion (z.B. Maschinenbau- und

Druckindustrie), das begrenzte physisch-psychische Belastungen, eine hohe Bedeu-

632 Vgl. Bontrup/Frey (2002), 402.

633 Vgl. Behrens (2001), 17; Kéchling (2003), 237.
634 Vgl. Pack et al. (2000), 26.

635 Vgl. Pack et al. (2000), 21 f.
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tung der Qualifikation und vielseitige Titigkeiten aufweist. Altere Arbeitnehmer ge-
nieBen aufgrund ihres akkumulierten Fach- und Beratungswissens hoheres Ansehen
und weisen einen geringeren gesundheitlichen Verschleil auf. Zwar werden kom-
pensatorische qualifikations- und gesundheitsbezogene Maflnahmen eingesetzt, aber
vorausschauendes, nachhaltiges personalpolitisches Handeln ist kaum anzutreffen.

— Produktionsregime der innovationsorientierten Qualitdtsproduktion (z.B. Software-
und Werbebranche), das sich durch erhebliche VerschleiBrisiken, ein hohes Anforde-
rungsniveau sowie eine hohe Aufgabenintegration und Arbeitseinsatzflexibilitit aus-
zeichnet. Hier findet sich eine stark jugendzentrierte Personalpolitik, Beschéftigungs-
chancen fiir Altere sind oft gar nicht vorgesehen. Aufgrund des hohen Leistungs- und
Erfolgsdrucks und der schnellen Wissensentwertung ist die Wertschitzung Alterer
auf Leitungsfunktionen beschrankt. Dies fiihrt zu extrem frithzeitigen Ausgliederun-
gen und zu einem volligen Fehlen vorausschauender GestaltungsmaBnahmen.®*

Anpassungen der Personal- und Organisationsentwicklung an die Folgen des demogra-

phischen Wandels im Sinne des Versuchs einer vorausschauenden Bewiltigung alters-

struktureller Probleme finden sich derzeit in groBerem Umfang nur in wenigen Segmen-
ten des Unternehmensspektrums (vgl. dazu auch bereits Kapitel 2.4.1). Dies betrifft
erstens Unternehmen, die bereits heute unter einem (meist regional bedingten) Fach-
kraftemangel leiden, zweitens Betriebe mit einer ausgeprigt sozialethischen Orientie-
rung und drittens Unternehmen, die einen besonders grolen Anteil an dlteren Arbeit-
nehmern aufweisen.”” Auch in diesen Unternehmen stehen aber zumeist isolierte Ein-
zelmaBnahmen im Vordergrund, die nicht zu einem Gesamtkonzept integriert werden
und daher nur teilweise ihr Potenzial entfalten konnen. Ansétze zu derartigen Gesamt-
konzepten sind in der Betriebswirtschaft wie auch in den Sozialwissenschaften bereits

entwickelt worden. Sie sollen im Folgenden vorgestellt und diskutiert werden.

4.2.1 Integrative Personalpolitik

Das Konzept der integrativen Personalpolitik ist in den 80er und 90er Jahren in den
USA entstanden und kann als Versuch betrachtet werden, auf Unternehmensebene eine
angemessene Reaktionsstrategie auf die Herausforderung der wachsenden gesellschaft-

lichen Komplexitit zu finden. Unternehmensbelegschaften sind heute nicht mehr — wie

636 Vgl. Frerichs (1998), 61-63, 181-185.
37 Vgl. K6chling (2003), 240-242 auf der Basis der Auswertung von iiber 90 betrieblichen Fallstudien.
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noch in fritheren Jahrzehnten — {iberwiegend ménnlich, weil und national homogen
strukturiert. Immer mehr Frauen sind auch in Fiihrungspositionen zu finden, die Mitar-
beiter unterscheiden sich zunehmend hinsichtlich Nationalitdt, Hautfarbe und kulturel-
lem Hintergrund, und das Altersspektrum beginnt sich auszudehnen. Die Unternehmen
stehen hier wie die Gesellschaft als solche vor der Aufgabe ganz neuer Integrationsleis-
tungen.”®

Als Antwort darauf entstand in den USA das ,,Managing Diversity*“-Konzept, das seit

den friihen 90er Jahren vor allem durch die Arbeiten von Cox bekannt geworden ist.*

Es stellt ein Konzept zum bewussten Umgang mit der strukturellen Vielfalt einer Beleg-

schaft dar. Drei verschiedene Ansitze lassen sich unterscheiden:

— Diskriminierungs- und Fairness-Ansatz. Die Notwendigkeit zur gleichberechtigten
Integration unterschiedlichster Mitarbeiter (Alter, Geschlecht, Rasse, Bildung, Reli-
gion, Erziehung, sexuelle Neigung etc.) im Unternehmen wird in erster Linie als Bei-
trag gegen Diskriminierungstendenzen, also moralisch begriindet.

— (Markt-)Zutritts- und Legitiméts-Ansatz (Access and Legitimacy Approach). Vielfalt
der Belegschaft gilt hier als strategisches Instrument, um unterschiedliche Markte ef-
fizient bearbeiten zu konnen. Okonomische Motive stehen im Vordergrund.

— Integrativer Ansatz (Learning and Effectiveness Approach). Verbindung der kono-
mischen Sichtweise mit dem Konzept der lernenden Organisation (,,Lernen von der
Vielfalt).**

Aus der Perspektive einer alternsgerechten Ausgestaltung von Personalentwicklung

erscheinen alle drei Ansdtze problembehaftet bzw. unzureichend. Der Diskriminierungs-

und Fairness-Ansatz ist realitidtsfremd, denn allein mit moralischen Argumenten und

Erwartungen lassen sich grundlegende unternehmensstrategische Umorientierungen

kaum erreichen. Der Access and Legitimacy Approach wiederum konnte zu einer inner-

betrieblichen Isolation der Generationen voneinander filhren, wenn unterschiedliche

Teilmiarkte bevorzugt von bestimmten Altersgruppen bearbeitet werden — ein im Hin-

blick auf die Entwicklung alternsgerechter Strukturen kontraproduktiver Effekt (vgl.

Kapitel 4.1.3). Der Learning and Effectiveness Approach setzt zwar stirker auf ein Mit-

einander und ein Voneinander-Lernen der Generationen, lisst aber ansonsten ebenso

wie die beiden anderen Ansétze die Perspektive der alternsgerechten Organisationsent-

wicklung aufler Acht.

638 Vgl. Bohne/Wagner (2002), 33.
639 Vgl. etwa Cox (1993).
640 vgl. Bshne/Wagner (2002), 35-37.
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Hier liegt eine grundsitzliche Schwiiche der integrativen Ansitze. Altere Mitarbeiter
werden zumindest implizit als innerbetriebliche Problemgruppe angesehen, die durch
geeignete Mallnahmen stirker integriert werden soll und kann. Das Gleiche gilt fiir die
verschiedenen Ansétze der differenziellen Personalpolitik, die seit den spéten 80er Jah-

ren in Deutschland diskutiert werden.®*!

Hier werden moglichst homogene Mitarbeiter-
gruppen zu Clustern zusammengefasst, die spezifische Problemlagen aufweisen, welche
durch den Einsatz geeigneter personalwirtschaftlicher Maflnahmen geldst oder zumin-

dest abgemildert werden sollen.**

Dies entspricht zwar der altersgerechten Perspektive
im Sinne der Erhohung der Beschéaftigungschancen der heute bereits dlteren Arbeitneh-
mer. Auler Acht bleibt aber die alternsgerechte Perspektive, die Erkenntnis, dass es mit
Hilfe einer vorausschauenden, nachhaltigen Personal- und Organisationsentwicklung
moglich ist, gewisse Problemlagen bei den zukiinftig dlteren Arbeitnehmern gar nicht
mehr oder nur noch in deutlich abgeschwéchter Form entstehen zu lassen.

Grauer entwirft ein desintegratives und ein integratives Szenario fiir die Zukunft des
Personalmanagements fiir dltere Mitarbeiter und kommt nach deren Beurteilung zu dem
Schluss, dass die meisten Unternehmen im 21. Jahrhundert vermutlich gezielt situative

. . . . 643
Mischstrategien implementieren werden.

Auch dies scheint jedoch zu kurz gedacht.
Denn wenn es gelingt, die Beschéftigungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer in Zukunft zu
steigern — und alles in dieser Arbeit Gesagte weist darauf hin, dass dies gelingen kann
(weil die erforderlichen Strategien zur Verfiigung stehen) und gelingen muss (weil der
demographische Wandel dazu zwingt) —, dann wird sich die Frage der Integration dieser
Gruppe zumindest nicht mehr in der heutigen Deutlichkeit stellen. Je mehr der Prob-
lemgruppenstatus dlterer Arbeitnehmer praventiv verringert wird, umso geringer ist die
Notwendigkeit ihrer Integration. Da das Konzept der integrativen Personalpolitik diese

vorausschauende, zukunftsorientierte Perspektive vernachléssigt, ist es fiir eine alterns-

gerechte Ausgestaltung der Erwerbsarbeit kaum geeignet.

4.2.2 Vorausschauende bzw. nachhaltige Personalentwicklung

Vorausschauende bzw. nachhaltige Personalentwicklung ist bisher nicht in dem glei-
chen Mafle, wie es bei der integrativen Personalpolitik der Fall ist, als geschlossenes

Konzept ausgearbeitet worden. Dies mag daran liegen, dass zur Umsetzung einer derar-

1 Vgl. etwa Marr (1989) und Fritsch (1994).
642 Vgl. Menges (2000), 297.
3 Vgl. Grauer (1998), 221.
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tigen Strategie ein grundlegender Paradigmenwechsel der Personalpolitik erforderlich

ist, der zudem nicht ohne Auswirkungen auf die gesamte unternehmensstrategische

Ausrichtung bleiben kann. Es handelt sich um den Paradigmenwechsel von der kurzfris-

tigen zur langfristigen Planungsperspektive, von der korrigierenden zur vorausschauen-

den Personal- und Organisationsentwicklung.***

Einige zentrale Elemente einer vorausschauenden Personalentwicklung sind in Kapitel

4.1 bereits eingehend diskutiert worden (Betriebliches Gesundheitsmanagement, alters-

iibergreifende Qualifizierung, vorausschauende Laufbahngestaltung, Flexibilisierung

der Lebensarbeitszeit). Hier sollen einige Systematisierungsversuche aus der jlingsten

Literatur besprochen werden, die erste Ansidtze auf dem Weg zu einem iibergreifenden

Konzept einer vorausschauenden und nachhaltigen Personalentwicklung darstellen.

Schreurs hat bereits 1996 Leitsitze fiir eine von ihr so genannte ,,altersgerechte® Gestal-

tung der Personalentwicklung vorgelegt:

— Der Prozess des Alterwerdens muss als Teil der Personalentwicklung verstanden
werden. Alterwerden im Betrieb muss als positiver Prozess bewertet werden.

— Zur Integration dlterer Beschéftigter sind ganzheitliche Personalentwicklungskonzep-
te erforderlich, die diese Gruppe gleichberechtigt behandeln.

— Diese Konzepte miissen vorausschauend fiir jedes Lebensalter ein Entwicklungskon-
zept bereitstellen. Damit verbunden ist notwendigerweise die Abkehr von starren Le-
benslaufmustern und Laufbahnstrukturen.

— Erforderlich ist eine kontinuierliche arbeitsbezogene Weiterbildung aller Beschéftig-
ten, die durch arbeitsorganisatorische Gestaltungsmaf3inahmen unterstiitzt wird.

— Verdnderungen der Arbeitsorganisation im Sinne der Einfiilhrung teamorientierter
Organisationsformen erh6hen die Chancen einer Integration dlterer Mitarbeiter.

— Die Einfiihrung flexibler Arbeitszeitmodelle unterstiitzt eine dem Leistungsvermdgen
angepasste Arbeitsgestaltung fiir dltere Mitarbeiter.**’

Diese Leitsitze nennen allerdings nur einige Elemente einer alternsgerechten Ausgestal-

tung der Erwerbsarbeit, ohne sie auf die dahinter stehenden strategischen Grundsatzent-

scheidungen zuriickzufiihren oder ein konkretes Handlungskonzept daraus zu entwi-
ckeln. Einen Schritt weiter gehen Bontrup und Frey mit ihren Handlungsoptionen fiir

eine alter(n)sgerechte Arbeits- und Personalpolitik:

4 Vgl. Pack et al. (2000), 47.
45 Vgl. Schreurs (1996), 117-120.
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Betriebliche Personal- und Altersstrukturen analysieren ‘

Kurzfristige Optionen Generationeniibergreifenden Wissenstransfer initiieren ‘

Angepasste und erweiterte Personalentwicklungs- und Rekrutie-
rungsstrategien entwickeln

Vorurteile gegeniiber dlteren Mitarbeitern abbauen

Alteren Arbeitnehmern Entwicklungsperspektiven bieten

Mittelfristige Optionen

Etablierung von altersgemischten Teams

ZANVIN

Einbeziehung élterer Mitarbeiter in den Innovationsprozess ‘

Lernfahigkeit und Verdnderungsbereitschaft fordern

Lebensbegleitende Kompetenzentwicklung durch kontinuierliche
Weiterbildung und Tétigkeitswechsel fordern

Langfristige Optionen Verbesserte betriebliche Gesundheitspriavention

AN

Ausgewogene Personal- und Altersstrukturen durch eine Unterneh-
menskultur etablieren, die unterschiedliche Interessen beriicksichtigt

Abbildung 11: Handlungsoptionen fiir eine alter(n)sgerechte Arbeits- und Personalpolitik nach
Bontrup/Frey®*®

Dieses System von Handlungsoptionen sucht die wichtigsten Elemente einer alternsge-
rechten Personalpolitik auf einer Zeitschiene zu ordnen und néhert sich damit einem
Handlungskonzept an. Die Elemente werden jedoch nur zeitlich, nicht inhaltlich oder im
Hinblick auf Entscheidungstriger und Funktionsbereiche systematisiert. Ebenso bleiben
die erforderlichen Voraussetzungen in Unternehmensstrategie und Unternehmenskultur
weitgehend ausgespart. Ahnliches gilt fiir den Systematisierungsversuch bei Husemann
et al.®’

Obwohl ein umfassendes Konzept einer vorausschauenden, nachhaltigen Personalent-
wicklung bislang nicht vorliegt, haben die Ausfiihrungen in Kapitel 4.1 gezeigt, dass
eine derartige Personalentwicklungspolitik eine entscheidende Voraussetzung zur al-
ternsgerechten Ausgestaltung betrieblicher Arbeitsmirkte bildet. Sie wird daher not-
wendigerweise ein zentrales Element des in Kapitel 4.3 zu entwickelnden Konzepts
darstellen. Das Kriterium der Nachhaltigkeit gilt heute als eine der primidren Anforde-

rungen an zukiinftiges 6konomisches Handeln; dies betrifft auch und gerade den Be-

reich der Personalwirtschaft, die sich im Sinn eines ,,Wertschdpfungs-Centers* zu ei-

646 Eigene Darstellung aus den Angaben bei Bontrup/Frey (2002), 402.
7 Vgl. Husemann et al. (2003), 269-283.
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48 Unter-

nem integralen Bestandteil unternehmerischer Strategien entwickeln diirfte.
nehmen, die diese Moglichkeiten rechtzeitig erkennen und nutzen, werden in Zukunft

deutliche Wettbewerbsvorteile haben.**’

4.2.3 Verbindung von Humankapital-Perspektive und Organisationsdemographie

Die Humankapital-Perspektive wird aus betriebswirtschaftlicher Sicht in erster Linie im
Rahmen des Human Resource Management vertreten. Generell ist unter einem Human
Resource Management-System (HRM-System) die Summe aller Strategien hinsichtlich
der Nutzung und Reproduktion des betrieblichen Arbeitsvermdgens zu verstehen. Nien-

hiiser definiert:

HRM-Systeme sind Konfigurationen, die unterschiedliche Auspriagungen von Regelungen und Prakti-
ken der Rekrutierung, Selektion, Qualifizierung, Motivierung und Gratifikation, ebenso des Ar-
beitseinsatzes, der Leistungsabforderung und Leistungskontrolle umfassen.®>

Differenzieren lassen sich HRM-Systeme in erster Linie nach dem Zeithorizont, der der
Planung der Humanressourcennutzung zugrunde gelegt wird. Vor allem die beiden fol-
genden Idealtypen sind von Bedeutung:

— Kurzfristig-extern ausgerichtetes HRM-System (K-E-System). Dieses System wird
von Unternehmen bevorzugt, die eine geringe Komplexitéit der Arbeitsaufgaben und
niedrige Qualifikationsanforderungen aufweisen. Der Arbeitskriftebedarf wird iiber
den externen Arbeitsmarkt geregelt (Neueinstellungen und Entlassungen, ,,hire and
fire”). Die Arbeitskraft der Beschéftigten wird maximal ausgeschopft, eine lingere
Bindung an das Unternehmen ist kein primares Ziel.

— Langfristig-intern ausgerichtetes HRM-System (L-I-System). Hier besteht hohe Auf-
gabenkomplexitit, die Bedeutung des Qualifikationsniveaus und des Erfahrungswis-
sens ist ebenfalls hoch. Der Arbeitskriftebedarf wird bevorzugt iiber den internen
Arbeitsmarkt gedeckt (systematische Personalentwicklung), eine langfristige Bin-
dung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen wird angestrebt.®!

Auch der aus der Industriesoziologie stammende erweiterte betriebsstrukturelle Ansatz

riickt die Strukturanforderungen der unterschiedlichen betrieblichen Arbeitsmérkte und

den Umgang mit den Mitarbeitern als wichtigster Ressource eines Unternehmens in den

652

Mittelpunkt seiner Betrachtung.”” Wie im Human Resource Management ist hier die

% Vgl. Menges (2000), 317 (Zitat nach ebd.).
9 Vgl. Uepping (2000), 111.

650 Nienhiiser (2002), 77.

61 vgl. Nienhiiser (2002), 77 f.

652 Vgl. Frerichs (1998), 53-56.
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Humankapital-Perspektive zentral. Es wird davon ausgegangen, dass die wirtschaftliche
Entwicklung in zunehmendem Maf flexible und hoch qualifizierte Mitarbeiter verlangt und
dass in Zukunft nur noch solche Unternehmen wettbewerbsfihig sein werden, denen es
gelingt, die Qualitdten ihres Humankapitals stindig weiter zu verbessern. Dabei gelten lang-
fristige HRM-Systeme gegeniiber cher kurzfristig orientierten als deutlich iiberlegen.®>®

In den letzten Jahren wird zunehmend eine Verbindung der Humankapital-Perspektive
mit der organisationsdemographischen Betrachtung gefordert. Der organisationsdemo-
graphische Ansatz begreift Altersstrukturen als Sozialstrukturen, in denen Austauschbe-
ziehungen zwischen den Altersgruppen den betrieblichen Umgang mit diesen determi-
nieren.®* Im Mittelpunkt steht die Frage, wie die demographische Zusammensetzung
einer Belegschaft das organisatorische Handeln und dessen Ergebnisse beeinflusst. Es
geht also wesentlich um den Zusammenhang zwischen der Altersstruktur einer Beleg-
schaft und den Handlungsmechanismen bzw. Handlungsspielrdumen des betreffenden
Unternehmens sowie den aus diesem Handeln resultierenden Ergebnissen.®

Eine Verbindung der Humankapital-Perspektive mit der organisationsdemographischen
Betrachtungsweise ermdglicht eine Personalplanung, die sowohl das Leistungsverma-
gen und den Wissensstand der Mitarbeiter als auch die betrieblichen Sozialstrukturen in

%56 Dies bedeutet eine An-

den Blick bekommt und vorausschauend zu gestalten sucht.
ndherung an die im vorangegangenen Kapitel diskutierte Strategie der vorausschauen-

den, nachhaltigen Personalentwicklung.

4.3 Integratives Handlungskonzept zur alternsgerechten
Personalentwicklung

Zum Abschluss dieses Kapitels wird ein eigenes integratives Handlungskonzept zur
alternsgerechten Personalentwicklung vorgestellt. Das Konzept nimmt die Herausforde-
rungen und Rahmenbedingungen auf, die in Kapitel 2 vorgestellt wurden, und bezieht
die in Kapitel 3 herausgearbeiteten Stirken und Schwiéchen élterer Arbeitnehmer ein. Es
integriert ferner die in Kapitel 4.1 diskutierten Einzelstrategien zur Bewailtigung der
gesellschaftlichen Alterung auf betrieblicher Ebene und fiihrt schlielich die in Kapitel

4.2 vorgestellten Konzeptansitze systematisch weiter.

653 Vgl. Gatter (1999), 175-177.

654 Vgl. Kéchling (1996), 64.

653 Vgl. Frerichs (1998), 56-59.

636 Vgl. Gatter (1999), 174; Behrend (2001), 71.
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4.3.1 Allgemeine Charakterisierung

Die Bezeichnung des Konzeptes als ,,Integratives Handlungskonzept zur alternsgerech-
ten Personalentwicklung® deutet wichtige Grundsatzpositionen an. Als ,,integrativ* wird
das Konzept bezeichnet, weil es sich nicht auf einzelne Komponenten einer alternsge-
rechten Personalentwicklung beschréinkt, sondern alle wesentlichen Elemente zu integ-
rieren sucht, durch die eine alternsgerechte Personalentwicklung zielorientiert Verénde-
rung vornehmen kann.

Das Konzept wird (in Abgrenzung zu anderen Konzeptionen, die sich nur auf einzelne
Elemente konzentrieren) nicht ,,alters- und alternsgerecht* genannt, da bei Verwendung
dieser Wortkombination die Gefahr besteht, den Eindruck zu erwecken, es stinden nur
die élteren Arbeitnehmer im Fokus. Durch die Bezeichnung ,alternsgerecht® sollen
zwei gleichrangige Perspektiven verdeutlicht werden. Zum einen fokussiert das Konzept
auf die Gruppe der heute bereits dlteren Arbeitnehmer, mit dem Ziel, deren Beschéfti-
gungsfahigkeit und -chancen nachhaltig zu steigern. Zum anderen verfolgt es eine lang-
fristige, praventive Sichtweise, die sich gleichermaBlen auf die jlingeren Arbeitnehmer
bezieht. Dem liegt die Erkenntnis zugrunde, einem Verlust der Beschéftigungsfiahigkeit
vorbeugen zu konnen, wenn sich die betreffenden MaBnahmen auf den gesamten Er-
werbsverlauf richten und nicht erst in der Spétphase der Erwerbsbiographie ansetzen.
Das Konzept schlieft also alle Arbeitnehmergenerationen ein und bildet somit die
Grundlage fiir eine ,,generationengerechte* Personalentwicklung.

Der Begriff ,,Personalentwicklung® schlieBlich wird in einem umfassenden Sinn ver-
standen. Er schlieft Handlungselemente wie Arbeitszeit- und Entgeltgestaltung sowie
konsequenterweise die Arbeits- und Organisationsentwicklung ein.

Abbildung 12 gibt die Gesamtstruktur und die einzelnen Elemente des Konzeptes wie-
der. Die dort genannten demographischen, sozialen, politischen und 6konomischen Ein-
flussfaktoren (vgl. Kapitel 2.1 bis 2.4) begriinden fiir zukunftsorientierte Unternehmen
einen Handlungsdruck, der neuartige Losungskonzepte erfordert. Das hier vorgestellte
Handlungskonzept versteht sich als industriesoziologisches Modell im Sinne des Ver-
suchs einer Mitgestaltung der 6konomischen Verhéltnisse hin zu einer humaneren Ar-
beitswelt (vgl. Kapitel 1.1). Es begreift Unternehmen als offene, dynamische Sozialsys-
teme, die sich in stindiger Interaktion mit der gesellschaftlichen Umwelt verdndern und

weiterentwickeln.”” Es zielt nicht — wie betriebswirtschaftliche Handlungskonzepte — in

%7 Hier kann auf Luhmann verwiesen werden, der Wirtschaft und Gesellschaft nicht einander gegeniiber-
stellt, sondern Wirtschaft als Teilsystem der Gesellschaft begreift: ,,Alles wirtschaftliche Handeln ist
soziales Handeln, daher ist alle Wirtschaft immer auch Vollzug von Gesellschaft“. Vgl. Luhmann
(1988), 8.
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erster Linie auf Ertragssteigerung oder Optimierung betrieblicher Ablaufe im Sinne von

Rationalisierungsstrategien, sondern auf eine gesellschaftlich wie 6konomisch nachhal-

tige und humane Ausgestaltung der Erwerbsarbeit.

Die Umsetzung einer ,,generationengerechten* Personal- und Organisationsentwicklung

stellt einen wichtigen Schritt zur Realisierung einer ,,generationengerechten Unternehmens-

kultur* dar und erd6ffnet somit die Chance, eine unternehmerische ,,Verantwortungskultur*

zu entwickeln. Fiir die ,,generationengerechte™ Personalentwicklung stellt das Handlungs-

konzept ein Gestaltungs-, Fiihrungs- und Steuerungsinstrument dar, das auf den Entwick-

lungsfaktoren Humankapital, Vernetzung, Konsens und Kooperation aufbaut. Es ermog-

licht, in diesem Sinne Strukturen in Unternehmen gezielt zu analysieren und alternsgerecht

zu verdndern sowie die Verdnderungsprozesse und Organisationsabliufe zu optimieren.

Das Konzept beinhaltet folgende Aufgabenbereiche:

— Visionen, Leitbilder und zukiinftige Strategien der Personal- und Organisationsent-
wicklung auf betrieblicher Ebene zu erarbeiten,

— Entwicklungsimpulse und -prozesse in einem Unternehmen zu initiieren und zu steuern,

— eine Stirkung der innerbetrieblichen Identitdt als ,,generationengerechtes® Unter-
nehmen herzustellen,

— unternehmerische Ressourcen nicht nur in personeller und organisatorischer, sondern
auch in fachlicher Hinsicht zu biindeln, zu koordinieren und Synergieeffekte zu nutzen,

— Informationen zur betrieblichen alternsgerechten Entwicklung zur Verfiigung zu stel-
len, adressatengerecht aufzubereiten und den betrieblichen Akteuren transparent und
zuginglich zu machen,

— Beratungs- und Entscheidungshilfen sowie Handlungsempfehlungen fiir die betrieb-
lichen Akteure zu geben,

— Konfliktregelungsmechanismen und Konsensfindungsansitze auf unternehmerischer
Ebene bereitzustellen sowie

— kontinuierliche Evaluationen und ein fortlaufendes Controlling als Mittel der Selbst-
verantwortung und Selbststeuerung zur Optimierung der alternsgerechten Prozesse
durchzufiihren.

Das Konzept soll ein durchgidngiges Denkmuster und Handlungsprinzip fiir die Umset-

zung einer alternsgerechten Personal- und Organisationsentwicklung darstellen. Es ist

als idealtypisches Modell zu verstehen, das je nach den spezifischen Voraussetzungen

eines Unternehmens (Branche, Produktionsregime, Betriebsgrofle, Struktur der Beleg-

schaft etc.) individuell zu akzentuieren oder gegebenenfalls zu modifizieren sein wird.
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samtbevdlkerung

Demograph. Einflussfaktoren
e Ab 2020 Schrumpfen der Ge-

des Arbeitskréfteangebots

e Ab2005/2010 Alterung der
Gesellschaft und damit auch
des Erwerbspersonenpotenzials

und Sinken

Soziale Einflussfaktoren

o Erschiitterung des Defizitmo-
dells des Alters und Etablie-
rung des Modells des differen-
ziellen Alterns

o Positive Bilder des Alters
gewinnen an Bedeutung

Politische Einflussfaktoren

¢ Finanznot der Sozialversiche-
rungssysteme fiihrt zur Abkehr
von der Frithverrentungspolitik

o Sozialpolitische Motive tragen
zur Abkehr von Politik der Le-
bensarbeitszeitverkiirzung bei

Okonomische Einflussfaktoren

o Steigende Bedeutung des
Dienstleistungssektors, wach-
sende Rolle des Humankapitals

o Erosion des Normalarbeitsver-
hiltnisses und Fragmentierung
der Erwerbsbiographien

UNTER-
/ NEHMEN \
Ubergreifende Ubergreifende
strategische ethisch-philosophische
Ziele \ / Wertvorstellungen
HANDLUNGS-
KONZEPT
\ 4
Bereichsspezifische Ziele und Leitbilder
v
Bereichsspezifische Umsetzung
Handlungsfeld Personalentwicklung
Betr. Gesundheitsmanagement Altersiibergr. Qualifizierung
Handlungsfeld
Unternehmens-
kultur Arbeitsorganisation Laufbahngestaltung
Arbeitszeitgestaltung Entgeltgestaltung

Abbildung 12: Integratives Handlungskonzept zur alternsgerechten Personalentwicklung: Ubersicht
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Mit dem Handlungskonzept sollen die folgenden Ziele realisiert werden:

Sicherung der Zukunftsfahigkeit der Unternehmen

Damit ist nicht Zukunftsfihigkeit im Sinn eines rein dkonomischen ,,Uberlebens®,
sondern Zukunftsfdhigkeit im Sinn der rechtzeitigen und nachhaltigen Anpassung an
den gesellschaftlichen und demographischen Wandel gemeint.

Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft der Unternechmen
Angesichts der absehbaren deutlichen Alterung der Belegschaften in den meisten
Unternehmen ist dieses Ziel nur durch eine alternsgerechte Ausgestaltung betriebli-
cher Arbeitsmérkte zu erreichen.

Aufbau einer generationeniibergreifend vernetzten Belegschaft

Betriebliche Arbeitsmirkte alternsgerecht auszugestalten bedeutet, die organisatori-
schen Voraussetzungen fiir eine altersheterogen strukturierte Belegschaft zu schaf-
fen. Daraus ergeben sich als weitere Ziele jene der generationeniibergreifenden
Kommunikation und intergenerativen Interaktion.

Erhalt bzw. Forderung der Beschéftigungsfahigkeit der Mitarbeiter

Dies dient nicht nur den Unternehmen, sondern bedeutet fiir die Mitarbeiter eine

Steigerung ihrer personlichen Lebensqualitit.

Die Verkniipfung dieser strategischen Ziele ldsst sich wie folgt darstellen:

Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit
und Innovationskraft

der Unternehmen
mit alterndem
Personal

Sicherung der
Zukunftsfahigkeit
der Unternehmen im
gesellschaftlich-
demographischen

Wandel

Aufbau und kontinu-

ierlicher Erhalt einer Langfristiger Erhalt
bzw. vorausschauende
altersheterogenen, ..
. -~ Forderung der Be-
generationentiiber- ey o
reifend vernetzten schiftigungsfahig-
£ keit der Mitarbeiter

Belegschaft

Abbildung 13: Ubergreifende strategische Ziele
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Fiir eine erfolgreiche Implementierung und Durchfiihrung des Konzeptes existieren
zwei zentrale Voraussetzungen. Zum einen ist dies die Orientierung an grundlegenden
ethisch-philosophischen Wertvorstellungen, die als Handlungsmaximen unternechmens-
weit Geltung besitzen und allen EinzelmaBBnahmen zugrunde liegen sollten. Es handelt

sich im Einzelnen um die folgenden Wertvorstellungen:

Gesellschaftliche
Verantwortlichkeit

Verstindnis des eigenen Unternehmens als eines offenen dynamischen Sozialsystems,
das mit der Gesellschaft und mit ihren Denkhaltungen, Werten und Normen vernetzt ist

Mitarbeiterorientierung

Mitarbeiter gilt als zentraler Erfolgsfaktor;
Pflege der Humanressourcen ist die vordringliche Aufgabe des Managements

Langfristige Orientierung

Nachhaltigkeitserwdgungen gehen vor kurzfristiger Gewinnmaximierung;
Werte- und Kulturorientierung geht vor reaktivem Handeln (Konjunktur, Wettbewerbsdruck etc.)

Optimistisches Menschenbild

Mitarbeiter als soziale, selbststindige, entwickelbare, aktive Menschen,
die einen Wert jenseits aller 6konomischen Niitzlichkeit besitzen

Gerechtigkeitsgrundsatz

Ermoglichung von Chancengleichheit fiir alle Mitarbeiter bzw. Mitarbeitergruppen
unabhéngig von dufleren Merkmalen

Abbildung 14: Ubergreifende ethisch-philosophische Wertvorstellungen

Die zweite Voraussetzung fiir die Umsetzung des Konzeptes ist die Herstellung bzw.
Sicherung der unternehmensinternen Akzeptanz. Dazu sind die Unternehmen fiir die
Auswirkungen des demographischen Wandels auf die Erwerbsarbeit auf allen Ebenen
zu sensibilisieren und ihr Bewusstsein fiir die Relevanz einer alternsgerechten Personal-
und Organisationsentwicklung ist zu fordern. Erst dann ist mit einem ,,social learning*
zu rechnen. Promotoren dieses betrieblichen Lernprozesses miissen neben der Ge-
schiftsfiihrung alle Fithrungskrifte und Betriebsrite sein. Die Schaffung und Pflege
einer entsprechenden Kommunikationskultur ist notwendig, um flexibel auf die betrieb-
lichen Besonderheiten und Verdnderungen reagieren zu kdnnen und einen permanenten
Lernprozess bei allen Beteiligten in Gang zu setzen. Der ganzheitliche Konzeptansatz

biindelt und koordiniert alle relevanten Handlungsfelder und Einzelkomponenten.
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4.3.2 Handlungsfelder

Im Einzelnen erstreckt sich das Konzept auf die Handlungsfelder Unternehmenskultur
und Personalentwicklung. Nachfolgend werden fiir diese die bereichsspezifischen Leit-
bilder und Ziele sowie der konkrete Ablauf einer Implementierung und Durchfiihrung

des Konzeptes veranschaulicht (Abbildungen 15 und 16).

Handlungsfeld Unternehmenskultur

Leitbild

Miteinander statt Nacheinander der Generationen

\ 4
Ziel

Aufbau einer generationeniibergreifenden und generationenintegrierenden Unternehmenskultur,
um Synergieeffekte aus der intergenerativen Zusammenarbeit zu ermoglichen und zu nutzen

A 4

Perspektivwechsel

Von der Isolation der Generationen zur generationeniibergreifenden Kooperation
und von der Ausgrenzung zur Integration &lterer Mitarbeiter

\ 4
Ablaufplan zur Implementierung und Durchfiihrung des Konzepts

Analyse der Unternehmenskultur im Hinblick auf den Umgang
mit und zwischen verschiedenen Altersgruppen

\ 4

Identifizierung von Verbesserungspotenzialen und Erarbeitung eines Handlungsplans

A\ 4

Durchfiihrung von Mafinahmen zur unternehmenskulturellen Weiterentwicklung

1) Identifizierung und Abbau vorhandener altersspezifischer Diskriminierung und Barrieren

2) Abbau von Vorurteilen gegeniiber &lteren Mitarbeitern, Schulung der Vorgesetzten zur Unterstiit-
zung des Wertewandels

3) Versuch des Ausgleichs zwischen unterschiedlichen altersgruppenspezifischen Anforderungen an
das betriebliche Erscheinungsbild (optische Erscheinung, Verhaltensformen und Verhaltensnormen,
Riten und Rituale, Zeremonien, Fiithrungsstil etc.)

4) Verbesserung der Kommunikation und Kooperation zwischen den Generationen (Versuch der Syn-
these von Innovations- und Erfahrungspotenzialen)

5) Weitgehende Einbeziehung der Mitarbeiter aller Altersgruppen in unternehmerische Entschei-
dungsprozesse

v

Evaluation der durchgefiihrten Maflnahmen

A

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 15: Handlungsfeld Unternehmenskultur
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Handlungsfeld Personalentwicklung

Leitbild

Nutzen der Chancen, die der demographische Wandel bietet

Ziel

Etablierung einer langfristigen, vorausschauenden Personalentwicklungsplanung,
um praventiv die zu erwartende demographische Entwicklung aktiv zu gestalten
und ausgewogene innerbetriebliche Altersstrukturen zu gewéhrleisten

Perspektivwechsel

Von der kurzfristigen, jugendzentrierten, korrigierenden Personalpolitik
zur langfristigen, individuellen, vorausschauenden Personalentwicklung

\ 4
Ablaufplan zur Implementierung und Durchfithrung des Konzepts

Analyse der betrieblichen Kompetenzaufbau hinsichtlich

Personal- und Altersstrukturen der zu erwartenden Folgen
des demographischen Wandels

v

Uberpriifung der bestehenden Personal- und Altersstrukturen
auf Probleme im Hinblick auf die zu erwartende demographische Entwicklung

A4

Umsetzung des Konzepts der langfristigen, vorausschauenden
Personalentwicklung und Personalrekrutierung

1) Permanenter Generationenaustausch und ausgewogene Altersstrukturen als kontinuierlich zu ver-

folgende Ziele
2) Einbeziehung des Prozesses des Alterwerdens als integraler Teil der Personalentwicklung
3) Langfristige Beriicksichtigung von Kohorteneffekten
4) Anpassung der jeweiligen Entwicklungskomponenten an die betrieblichen Bedingungen

A4

Evaluation der durchgefiihrten Mafinahmen

\ 4

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 16: Handlungsfeld Personalentwicklung
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4.3.3 Komponenten

Das Handlungsfeld Personalentwicklung umfasst die Komponenten Betriebliches Ge-
sundheitsmanagement, Altersiibergreifende Qualifizierung, Arbeitsorganisation (alters-
heterogene Gruppenarbeit), Laufbahngestaltung, Arbeitszeitgestaltung und Entgeltge-
staltung. Nachfolgend werden fiir diese Komponenten wiederum die bereichsspezifi-
schen Leitbilder und Ziele sowie der konkrete Ablauf der Implementierung und Durch-
fiihrung des Konzeptes veranschaulicht (Abbildungen 17 bis 22). Als Voraussetzungen
fiir die Implementierung der Komponenten werden dabei jeweils der Abschluss einer
Betriebsvereinbarung und die Durchfithrung einer Mitarbeiterbefragung angesehen;

diese Elemente werden daher nicht mehr einzeln aufgefiihrt.
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Komponente Betriebliches Gesundheitsmanagement

Leitbild

Nutzen der Chancen, die der medizinische und gesundheitspolitische Fortschritt bietet

\ 4
Ziel

Dauerhafter Erhalt der Gesundheit und physisch-psychischen Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter,
um ihnen sowohl im Interesse des Unternehmens wie auch in ihrem eigenen Interesse
einen moglichst langen Verbleib im Erwerbsleben zu ermoglichen

v

Perspektivwechsel

Von einer belastungsbezogenen zu einer kompetenzfordernden Sichtweise
und von der Konzentration auf EinzelmaBBnahmen zu einer systematischen, nachhaltigen Gesamtstrategie

\ 4
Ablaufplan zur Implementierung und Durchfithrung des Konzepts

Integration des Betrieblichen Gesundheitsmanagements in die Aus- und Weiterbildung der Fiithrungs-
kréfte und/oder Heranziehung externer Experten (z.B. Berufsgenossenschaften oder Krankenkassen)

A

Systematische Erfassung der gesundheitlichen Situation der Beschiftigten
und der organisationsbezogenen Einflussgrofien

A4
Festlegung des Handlungsbedarfs und der Zielgruppen

\4
Formulierung der Interventionsziele; Erarbeitung eines detaillierten Zeit-, Arbeits- und Kostenplans

A4

Durchfiihrung der Mafinahmen

1) Forderung eines gesundheitsbewussten Verhaltens der Mitarbeiter
2) Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

3) Forderung gesundheitsschonender Arbeitsausfithrung

4) Verringerung von iibermaBigem Zeitdruck

5) Einrichtung von Gesundheitsangeboten und -zirkeln

A4

Evaluation der durchgefiihrten MaBnahmen, z.B. durch erneute Mitarbeiterbefragung

A

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 17: Komponente Betriebliches Gesundheitsmanagement
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Komponente Altersiibergreifende Qualifizierung

Leitbild

Verwirklichung des Prinzips der ,,lernenden Organisation®

\ 4
Ziel

Systematische Weiterentwicklung des Qualifikationsniveaus aller Beschiftigten,
um das Unternehmen den Erfordernissen der Wissensgesellschaft anzupassen
und individuelle Qualifikationssackgassen zu vermeiden

v

Perspektivwechsel

Von einer altersbezogenen zu einer altersunabhéngigen Qualifizierungspolitik
und von der Konzentration auf kurzfristige Anpassungsqualifizierungen
zu dem langfristigen Konzept einer ,,lernenden Organisation®

\ 4
Ablaufplan zur Implementierung und Durchfithrung des Konzepts

Aufklarung der Mitarbeiter iber Nutzen Schaffung eines positiven Weiterbil-
und Verbindlichkeitscharakter der dungsklimas, in dem Weiterbildung als
altersiibergreifenden Qualifizierung Selbstverstandlichkeit gilt
\ 4 v

Ermittlung des qualifikatorischen Niveaus der Beschiftigten
und der organisationsbezogenen Einflussgrofien

y A4
Festlegung des Handlungsbedarfs fiir Ermittlung der Weiterqualifizierungs-
das Unternehmen insgesamt sowie fiir mdglichkeiten und Weiterqualifizie-
jeden einzelnen Mitarbeiter rungsangebote
v \4

Synchronisierung des Handlungsbedarfs mit den Weiterqualifizierungsmoglichkeiten,
Erstellung von Qualifizierungsplénen fiir jeden Mitarbeiter

v

Durchfiihrung von Qualifizierungsmafinahmen

1) Lehrginge, Kurse, Seminare, Informationsveranstaltungen etc.

2) Erfahrungs- und anwendungsorientierte Trainee-Programme, arbeitsplatznahe Unterweisung,
Workshops etc.

3) Beachtung altersgerechter Qualifizierungsformen und Lernstile

A4

Evaluation der durchgefiihrten Qualifizierungsmafinahmen

\ 4

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 18: Komponente Altersiibergreifende Qualifizierung
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Komponente Arbeitsorganisation (altersheterogene Gruppenarbeit)

Leitbild

Verwirklichung des Nachhaltigkeitsprinzips in der Gestaltung der Arbeit

v

Ziel

Nachhaltige und altersintegrative Gestaltung von Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalten,
um die arbeitsbedingten Einschrankungen der Beschéftigungsfihigkeit der Mitarbeiter
iiber ihre gesamte Lebensarbeitszeit hinweg moglichst gering zu halten

v

Perspektivwechsel

Von einer an kurzfristigen Output-Kriterien orientierten zu einer langfristig angelegten
Gestaltung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsinhalte

\4

Ablaufplan zur Implementierung und Durchfiihrung des Konzepts

Systematische Erfassung der derzeitigen arbeitsorganisatorischen Situation

\ 4

Ermittlung des Handlungsbedarfs

und der Handlungsmoglichkeiten

A4

Synchronisierung von Handlungsbedarf und Handlungsméglichkeiten und Festlegung der Ziele

A4

Aufklarung der Mitarbeiter tiber den Nutzen von Arbeitsorganisationsformen
wie z.B. der altersheterogenen Gruppenarbeit

\4

1)

2)

3)

4)

Umstrukturierung der
Arbeitsorganisation und der
Arbeitsinhalte allgemein

Anforderungsvielfalt durch Tétig-
keitsvielfalt, um einseitige Belas-
tungen zu vermeiden
Aufgabenintegration und Aufgaben-
wechsel, um Lernanreize zu setzen
Lernforderliche Gestaltung der Arbeit
selbst durch kontinuierliche Einbet-
tung von Qualifizierungsprozessen
Partizipation der Mitarbeiter bei der
Arbeitsorganisationsgestaltung, um
Motivation und Kontrolle langfris-
tig aufrechtzuerhalten

\ 4

A4

1Y)

2)

3)

4)

Erméglichung und Forderung

altersheterogener Gruppenarbeit

Aufteilung der Gruppenaufgabe in
Tétigkeiten mit unterschiedlichen An-
forderungen und Aufgabenzuschnitten
Systematischer Beanspruchungswech-
sel und Qualifikationsaufbau fiir alle
Gruppenmitglieder durch Rotation
Regelung der Arbeitsorganisation
durch verbindliche Vorgaben hin-
sichtlich Leistungsbedingungen, Per-
sonalbesetzung und Lohnregulierung
Forderung des intergenerativen
Wissenstransfers, Verringerung des
intergenerativen Konfliktpotenzials

A

Evaluation der durchgefiihrten Mafinahmen

\ 4

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 19: Komponente Arbeitsorganisation (altersheterogene Gruppenarbeit)
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Komponente Laufbahngestaltung

Leitbild

Ubertragung der gesellschaftlichen Pluralitit der Lebenslaufgestaltung auf das Unternehmen

\ 4
Ziel

Systematische Planung der (vor allem horizontalen) Laufbahnen aller Mitarbeiter,
um die laufbahnbedingten Einschrankungen ihrer Beschiftigungsfahigkeit
iiber ihre gesamte Lebensarbeitszeit hinweg moglichst gering zu halten

Perspektivwechsel

Von der Konzentration auf Spezialistenkarrieren zu der Forderung horizontaler Laufbahnen
mit regelméaBigem Tatigkeits-, Anforderungs- und Belastungswechsel

v

Ablaufplan zur Implementierung und Durchfithrung des Konzepts

Systematische Erfassung der bisherigen Ermittlung der betriebsspezifischen
bzw. derzeitigen Laufbahngestaltung Maglichkeiten, abwechslungsreiche
aller Mitarbeiter horizontale Laufbahnen einzurichten

v

Aufkldrung der Mitarbeiter {iber den Nutzen vorausschauender Laufbahngestaltung
und Motivierung, derartige Laufbahngestaltungen selbst aktiv mitzugestalten

A4

Durchfiihrung vorausschauender, nachhaltiger horizontaler Laufbahngestaltung

1) RegelméBiger Tatigkeitswechsel zur Reduzierung oder Vermeidung einseitiger Belastungen
2) Systematischer Anforderungswechsel als Voraussetzung fiir kontinuierliche Weiterbildung

v

Evaluation der durchgefiihrten Mafinahmen

A

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 20: Komponente Laufbahngestaltung
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Komponente Arbeitszeitgestaltung

Leitbild

Nutzen der Moglichkeiten, die sich aus der Erosion des Normalarbeitsverhéltnisses ergeben

v
Ziel

Synchronisierung der Arbeitszeitformen und Arbeitszeitvolumina mit den lebenszyklischen Strukturen
und individuellen lebenszeitlichen Bediirfnissen der Mitarbeiter

Perspektivwechsel

Vom einseitigen Festhalten an Modellen der Normalarbeitszeit
zum Konzept der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit
und vom Primat der Friithverrentung zu Modellen des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand

\4

Ablaufplan zur Implementierung und Durchfithrung des Konzepts

Systematische Erfassung der derzeitigen Aufbau von Kompetenzen zur Realisie-

Modelle der Arbeitszeitgestaltung rung von Modellen der Destandardisie-
im Unternehmen rung der Lebensarbeitszeit sowie des

gleitenden Ubergangs in den Ruhestand

\ 4 A 4

Ermittlung der betriebsspezifischen Moglichkeiten und Hindernisse, derartige Modelle umzusetzen;
Umsetzung der Modelle in transparente und finanzierbare Handlungskonzepte

A4

Aufklarung der Mitarbeiter iiber den Nutzen flexibler Arbeitszeitmodelle und Motivierung,
die individuelle Umsetzung derartiger Modelle aktiv mitzugestalten und voranzutreiben

A4

Ermittlung der geeigneten Modelle fiir jeden Mitarbeiter
in Zusammenarbeit mit den betroffenen Beschéftigten

v v
Umsetzung von Modellen flexibler Umsetzung von Modellen
Lebensarbeitszeitgestaltung zum gleitenden Ausstieg
1) Integrationsfordernde Gestaltung aus dem Erwerbsleben
der Arbeitszeitorganisation als Bei- 1) Kombination der Altersteilzeit mit
trag zur Aufrechterhaltung der Ge- Langzeitkonten
sundheit, Qualifikation, Motivation 2) Stufenweise Reduzierung der Ar-
2) Gewdhrleistung einer Vereinbarkeit beitszeit
von Beruf, privaten Lebensanforde- 3) Einfiihrung eines ,,Proberuhestan-
rungen, individuellen Priaferenzen des*
A A4

Evaluation der durchgefiihrten Maflnahmen

A4

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 21: Komponente Arbeitszeitgestaltung
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Komponente Entgeltgestaltung

Leitbild

Intergenerative Gerechtigkeit in der Entlohnung

Ziel

Etablierung flexibler, altersunabhingiger, leistungs- und qualifikationsbezogener Entgeltsysteme,
um die Beschéftigungschancen élterer Arbeitnehmer zu erhhen
und intergenerative Konfliktpotenziale zu verringern

v

Perspektivwechsel

Von starren Senioritétsregelungen
zu altersunabhéngigen, leistungs- und qualifikationsbezogenen Entgeltregelungen

A 4

Ablaufplan zur Implementierung und Durchfithrung des Konzepts

Anderungen in diesem Bereich erst, wenn in anderen Bereichen alles Notwendige getan worden ist,
um Leistungsfahigkeit und Qualifikationsniveau der Beschéftigten bis in ein hoheres Alter
auf einem hohen Niveau aufrechtzuerhalten

4 v
Ermittlung des gesetzlichen Ermittlung der betriebsspezifischen
und tarifpolitischen Spielraums Maoglichkeiten in der Entgeltpolitik
v v

Aufklarung der Mitarbeiter {iber den Sinn und Nutzen
altersunabhéngiger, leistungs- und qualifikationsbezogener Entgeltsysteme

A4

Einfiihrung flexibler Entgeltsysteme

1) Vereinbarung von stdrker individualisierbaren Regelungen

2) Unbedingte Bewahrung von Regelungen, die fiir die Beschéftigungs- und Existenzsicherung élterer
Arbeitnehmer, die aufgrund ihrer Berufsbiographie eine verminderte Leistungsfahigkeit aufweisen,
notwendig sind (z.B. Verdienstsicherungen)

\4
Evaluation der durchgefiihrten Mafinahmen

\ 4

Kontinuierliche Optimierung der Prozessumsetzung

Abbildung 22: Komponente Entgeltgestaltung

Die Akzeptanz und Realisierungsfahigkeit des integrativen Handlungskonzeptes zur
alternsgerechten Personalentwicklung soll im folgenden Kapitel hinsichtlich der einzel-
nen Komponenten anhand von Experteninterviews empirisch tiberpriift werden. Gleich-
zeitig soll auch erfragt werden, ob die Komponenten von den Praktikern als erschopfend

angesehen werden.
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5 Empirische Untersuchung zur Uberpriifung der Akzeptanz
und Realisierungsfihigkeit des Handlungskonzeptes

Das in Kapitel 4.3 entwickelte integrative Handlungskonzept zur alternsgerechten Aus-
gestaltung der Personalentwicklung soll im Folgenden anhand von Experteninterviews
auf seine Akzeptanz und praktische Umsetzbarkeit hinterfragt werden. In Kapitel 5.1
wird zundchst das verwendete methodische Instrument des Experteninterviews (als
Sonderfall des problemzentrierten Interviews) vorgestellt und im Kontext der qualitati-
ven Sozialforschung verortet. Der Leitfaden, der den Interviews zugrunde liegt, wird in
Kapitel 5.2 entwickelt. Als Interviewpartner®® werden fiihrende Personalverantwortli-
che ausgewihlter Unternehmen herangezogen; die Auswahl der Interviewpartner wird
in Kapitel 5.3 erldutert und begriindet. Kapitel 5.4 stellt die konkrete Vorgehensweise
zur Erhebung und Auswertung des Materials vor. Die Ergebnisse der Untersuchung
werden in Kapitel 5.5 vorgestellt und systematisiert und in Kapitel 5.6 zusammenfas-

send diskutiert.

5.1 Methodisches Instrumentarium: Das Experteninterview als
Sonderform des problemzentrierten Interviews

Die vorliegende empirische Untersuchung orientiert sich an den methodologischen
Grundsitzen der qualitativen Sozialforschung.®® Als entscheidendes Prinzip der quali-
tativen Sozialforschung wird hier die Forderung angesehen, sich der sozialen Realitét
mit Hilfe offener Verfahren anzunahern, also mit einem methodischen Instrumentarium,
das den potenziellen Erkenntnisgewinn mdglichst wenig durch vom Forscher an den
Untersuchungsgegenstand bzw. die Untersuchungsobjekte herangetragene Vorannah-
men und Kategorisierungen begrenzt.®®

Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Untersuchung auf eine explizite Hypothe-
senbildung als Ausgangspunkt verzichtet.®®' Das Ziel besteht vielmehr darin, das entwi-

ckelte Handlungskonzept zur alternsgerechten Ausgestaltung der Personalentwicklung

auf seine Problemangemessenheit und praktische Umsetzbarkeit zu priifen. Als metho-

5% Die befragten Personen waren iiberwiegend, aber nicht durchgingig mannlich. Im Folgenden wird aus
Griinden der Anonymisierung stets nur die ménnliche Form des ,,Experten®, ,,Gespriachspartners™ oder
LHnterviewpartners* verwendet.

69 Vgl. dazu allgemein etwa Lamnek (1988); Zedler/Moser (1983). Eine intensivere Diskussion der
Methodologie der qualitativen Sozialforschung ist an dieser Stelle nicht moglich.

660 Vgl. dazu Hopf/Weingarten (1979), 14.

66! Zur Untermauerung dieser offenen Vorgehensweise vgl. Kleining (1982), 230-236.
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disches Instrument werden problemzentrierte Interviews mit Experten aus der Praxis
gewihlt. Zur Begriindung dieser Wahl sollen im Folgenden zunichst einige allgemeine
Bemerkungen zu dem methodischen Instrument des problemzentrierten Interviews und
im Besonderen des Experteninterviews vorangeschickt werden.
Nach Lamnek geht der Forscher beim problemzentrierten Interview nicht — wie im Ide-
alfall beim narrativen Interview — ohne ein wissenschaftliches Konzept iiber die The-
menbereiche des Interviews in die Datenerhebung. Vielmehr baut er auf einem beste-
henden wissenschaftlichen Konzept auf, das durch die AuBerungen der Befragten gege-
benenfalls modifiziert werden kann. Dieses Konzept wird den Befragten allenfalls in
groben Umrissen vorgestellt, um den Problembereich einzugrenzen, und mit offenen
Fragen thematisiert, um erzdhlgenerierende Stimuli anzubieten. Auf eine Vorstellung
des Konzeptes in extenso wird verzichtet, um die AuBerungsbreite der Befragten nicht
zu sehr einzuengen und verzerrende Wirkungen zu vermeiden. Das Ziel der Interviews
besteht darin, ein theoretisches Konzept mit der sozialen Realitdt zu konfrontieren und
es gegebenenfalls zu modifizieren oder zu revidieren, um es dann erneut an der Wirk-
lichkeit messen zu konnen.**

Mit dieser methodischen Ausrichtung erscheint das problemzentrierte Interview als ge-

eignetes Instrument zur empirischen Uberpriifung des oben vorgestellten Handlungs-

konzepts. Durchgefiihrt werden die Interviews als Experteninterviews mit Fachleuten
aus der personalwirtschaftlichen Praxis. Bei der Konzipierung der Durchfiihrung und

Auswertung der Interviews ist in Rechnung zu stellen, dass der Interviewpartner beim

Experteninterview aus forschungsstrategischer Sicht eine grundlegend andere Stellung

besitzt als etwa beim biographischen Interview. Seine spezifische Bedeutung im For-

schungsprozess lésst sich vor allem anhand der folgenden Punkte charakterisieren:

— Der Experte zeichnet sich dadurch aus, dass er hinsichtlich der quantitativen und
qualitativen Giite seiner Informationen zu einem bestimmten Problemfeld eine he-
rausgehobene Stellung einnimmt.*”® Dabei stellt sein Expertentum keine ,,objektive
oder absolute Gegebenheit dar. Experte ist er stets nur fiir einen bestimmten Reali-
titsausschnitt bzw. eine bestimmte Fragestellung, die an diesen Realitdtsausschnitt
herangetragen wird. Sein Expertentum stellt somit letztlich eine vom Forscher vor-

genommene, externe Zuschreibung dar.

662 Vgl. Lamnek (1993), 74 f. Vgl. auch Witzel (1985), 230-233, der ,,Problemzentrierung*, ,,Gegen-
standsorientierung™ und ,,Prozessorientierung® als zentrale Kriterien des problemorientierten Inter-
views herausstellt.

663 vgl. Kéhler (1992), 319.
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— Experten sind idealerweise Akteure des Handlungsfeldes, das den Forschungsge-
genstand bildet. Sie nehmen nicht im Sinne eines Gutachters ,,von auflen Stellung,
sondern haben ihren Wissens- und Erfahrungsschatz im Verlauf einer langjahrigen
organisatorischen bzw. institutionellen Eingebundenheit erworben. Dadurch verfii-
gen sie erstens iiber einen privilegierten Zugang zu Informationen iiber bestimmte
Personengruppen, Entscheidungsprozesse etc. Zweitens zeichnen sie sich durch die
Chance der aktiven Beeinflussung aus, was z.B. den Entwurf, die Implementierung
und die Kontrolle von Problemldsungsmafinahmen betrifft. Drittens ermoglicht gera-
de jenes Wissen der Experten, das sie in der Auseinandersetzung mit den ihnen ge-
stellten Aufgaben entwickelt haben, einen Erkenntnisgewinn.*®*

— Im Unterschied zum biographischen Interview richtet sich das Forschungsinteresse
beim Experteninterview nicht auf die Gesamtperson des Interviewten und seine Le-
benszusammenhédnge. Lediglich die Erfahrungen, Wissensbestinde und Einschét-
zungen des Experten hinsichtlich des Realitétsausschnitts, auf den die Untersuchung
gerichtet ist, sind von Interesse; dariiber hinausgehende Erfahrungen und Einstellun-
gen, etwa aus dem privaten Lebensbereich, spielen keine Rolle.*®

Diese Anforderungen an den Experten werden bei der Auswahl der Interviewpartner

(siche Kapitel 5.3) zu beriicksichtigen sein.

Als Grundlage der Interviews wird in der vorliegenden Untersuchung der problemzent-

rierte Leitfaden verwendet, der sich im Bereich der Experteninterviews als ,,technisch

sauberste Losung“*®® bewihrt hat. Der komplexe Meinungs- und Wissensbestand des

Experten setzt sich zusammen aus expliziten Annahmen, die er spontan auf offene Fra-

gen duflern kann, und impliziten Annahmen, fiir deren Artikulation er durch Anregun-

gen unterstiitzt werden sollte.®”” Dies erfordert eine Kombination aus Offenheit und

Strukturierung, die durch die Verwendung eines problemzentrierten Leitfadens gewéhr-

leistet werden kann. Diese Methode bietet vor allem die folgenden Vorteile:

— Der Leitfaden gibt dem Forscher (hinsichtlich Operationalisierung und Auswertung)
wie auch dem Interviewpartner (beziiglich Zeitplanung) eine feste Orientierung. Er

erflillt das Prinzip der Offenheit, gewéhrleistet aber gleichzeitig, dass aus den Inter-

views vergleichbares und systematisierbares Material gewonnen werden kann.*®®

664 Vgl. Meuser/Nagel (1991), 443; Kéhler (1992), 320.

665 Zum Wissen und Wesen des Experten vgl. grundlegend Hitzler (1994), 13-28.
666 Meuser/Nagel (1991), 448.

567 vgl. Flick (1995), 100.

668 Vgl. Kohler (1992), 321.
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— Die im Zusammenhang der Erarbeitung des Leitfadens gewonnenen Vorerfahrungen
lassen den Forscher zu einem kompetenten Gespriachspartner werden, der vom Ex-
perten ernst genommen wird. Zudem verhindert der Leitfaden, dass sich das Ge-
spriach in Themenbereiche verliert, die nicht in ausreichendem Zusammenhang mit
dem Forschungsinteresse stehen.”

— Der Leitfaden dient dazu, das Hintergrundwissen des Forschers thematisch zu orga-
nisieren, um zu einer kontrollierten und vergleichbaren Herangehensweise an den
Forschungsgegenstand zu kommen.®”

Aus der besonderen Form der Interaktion zwischen Interviewer und Interviewtem resul-

tieren allerdings gerade beim Experteninterview Risiken, die zu einem Misslingen des

Interviews bzw. zu Verzerrungen des erhobenen Materials fithren konnen. So ist z.B.

denkbar, dass ein Experte, um seinen Status gegeniiber dem Interviewer zu wahren oder

diesen zu beeindrucken, auch in solchen Bereichen Expertenwissen vortiuscht, in denen
er es gar nicht besitzt. Daneben besteht die Gefahr, dass ein Experte zu lange in Berei-
chen verweilt, die ihn momentan in seiner Arbeit beschiftigen, diesen {ibertrieben viel

Gewicht beimisst und dadurch die eigentlichen Themenstellungen des Interviews ver-

lasst. Ebenso ist nicht auszuschlieBen, dass Experten — wie andere Interviewpartner

auch — tendenziell dazu neigen kdnnen, in ihrem Antwortverhalten den vermuteten Er-
wartungshaltungen des Interviewers zu entsprechen.

Um diese Risiken so weit wie moglich zu minimieren, sind vom Interviewer psycholo-

gisches Fingerspitzengefiihl sowie eine sehr aufmerksame und bewusste Gesprachsfiih-

rung gefordert. Die Aufgabe des Interviewers besteht beim problemzentrierten Leitfa-
den-Interview darin, stets die angemessene Balance zu halten zwischen einer zu eng am

Leitfaden orientierten Interviewflihrung und einem zu freien, beliebigen Gesprach. Um

dies zu erreichen, sollte eine Gespréachstechnik gewihlt werden, die aus einer Mischung

von offenen Fragen (zur Provozierung spontaner Aussagen) mit der Nutzung von Vorin-
formationen (zur Unterstiitzung des Erinnerungsvermogens der Interviewten und zur

Hebung der Reputation des Interviewers) besteht.®”!

Die konkrete Ausgestaltung des Leitfadens (siehe Kapitel 5.2) hat sich an diesen me-

thodischen Vorgaben zu orientieren.

669 Vgl. Meuser/Nagel (1991), 448.
670 Vgl. Witzel (1985), 236.
67" 7Zu den Kriterien eines ,,guten* Expertengesprichs vgl. etwa Kohler (1992), 322.
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5.2 Zur Methodik der Datenerhebung: Anlage des Leitfadens

Der Leitfaden soll dazu dienen, in den Interviews das oben entwickelte Handlungskon-
zept auf seine Akzeptanz und praktische Umsetzbarkeit zu liberpriifen.

Nach ersten Pretests mit Praktikern aus dem Bereich der Personalwirtschaft fiel die Ent-
scheidung, den Schwerpunkt auf die Hinterfragung des Handlungsfeldes Personalent-
wicklung zu legen, da es hier am ehesten moglich erschien, konkrete Einschédtzungen
und Erfahrungswerte seitens der anvisierten Experten zu erhalten. Die dem Handlungs-
konzept zugrunde liegenden strategischen Ziele und ethisch-philosophischen Wertvor-
stellungen wurden hingegen nicht eigens thematisiert, da es sich abzeichnete, dass sie
die Experten aufgrund ihrer Abstraktheit kaum zu konkreten Aussagen wiirden anregen
konnen. Ebenso wurde das Handlungsfeld Unternechmenskultur ausgeklammert, da es
nicht zu den primédren Kompetenzbereichen der anvisierten Experten zihlt und ebenfalls
eine grofle Abstraktheit aufweist. Eine derartige Reduzierung erwies sich auch als not-
wendig, um die Interviews innerhalb eines vertretbaren Zeitrahmens durchfiihren zu
konnen; erfahrungsgemail ist es angesichts des engen Terminkalenders dieser Zielgrup-
pe kaum moglich, Interviewpartner zu gewinnen, wenn die Interviews die Dauer von
einer Stunde iiberschreiten.

Der daraufhin erstellte Interview-Leitfaden umfasst somit die Themenbereiche (1) Per-
sonalpolitik, (2) Betriebliche Gesundheitsforderung, (3) Altersiibergreifende Qualifizie-
rung, (4) Altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit, (5) Vorausschauende Laufbahn-
gestaltung, (6) Flexible Arbeitszeitmodelle sowie (7) Flexible Entgeltgestaltung. Die
Experten sollen diese Handlungsfelder zunéchst allgemein beurteilen; zu diesem Zweck
werden sie mit prononcierten Statements konfrontiert, zu denen sie Stellung nehmen
sollen. Dann werden sie befragt, ob in dem von ihnen vertretenen Unternehmen derarti-
ge Handlungsstrategien bereits implementiert worden sind. Grundlage ist hier jeweils
eine offene Frage, allerdings mit der Moglichkeit, Nachfragen anzuschlieen, etwa wel-
che Erfahrungen in diesen Bereichen bisher gemacht wurden oder auch warum man
bislang auf entsprechende Strategien verzichtet hat. AbschlieBend werden die Experten
in einem achten Punkt danach gefragt, wie sie die genannten Handlungsfelder im Zu-
sammenhang bewerten und einschitzen. Inwieweit in den Gespriachen die entsprechen-
den Fragen zu den Themenbereichen beantwortet werden oder ob auf die Inhalte einge-
gangen wird, bleibt den Experten iiberlassen. Diese Kommunikationsstruktur im Inter-
view basiert auf den Grundsitzen der Gleichwertigkeit, Empathie und der persénlichen

Akzeptanz.
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Im weiteren Verlauf seiner Entwicklung wurde der Leitfaden noch mehreren Pretests

unterzogen. Dabei erwies er sich sowohl hinsichtlich der inhaltlichen Gestaltung als

auch hinsichtlich des erforderlichen Zeitaufwandes als sinnvoll und angemessen, so

dass nur noch marginale Modifikationen erfolgten. Die endgiiltige Struktur des Leitfa-

dens war schlieBlich die folgende:

1.1a

1.1b

1.2

2.2

3.2

33

Leitfaden fiir die Experteninterviews

PERSONALPOLITIK

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Die Personalpolitik wird in Zukunft dltere Mitarbeiter verstirkt integrieren miissen, da Frithver-
rentungen nicht mehr im bisherigen Umfang moglich sein werden und das Angebot an jiingeren
Arbeitskréften sinkt.

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Eine Integration dlterer Mitarbeiter in deutlich groerem Umfang als bisher wird in Zukunft
kaum moglich sein, da Leistungsfahigkeit, Gesundheitszustand und Qualifikationsniveau der &l-
teren Arbeitnehmer dies nicht zulassen.

Inwieweit hat sich Thr Betrieb im Rahmen der personalpolitischen Planung

bereits mit den Auswirkungen des demographischen Wandels befasst?

BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Der langfristige Erhalt der Gesundheit und der physischen wie psychischen Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter muss in Zukunft in jedem modernen Unternehmen eine zentrale ZielgroBe der
Personalpolitik darstellen.

Fiihren Sie spezielle MaBlnahmen zur priaventiven betrieblichen Gesundheits-

forderung durch?

ALTERSUBERGREIFENDE QUALIFIZIERUNG

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

In Zukunft werden in der Wissensgesellschaft nur solche Betriebe wettbewerbsfahig sein bzw.
ihre Aufgaben erfiillen konnen, die alle Mitarbeiter unabhéngig vom Alter auf einem hohen
Qualifizierungsstand halten.

In manchen Betrieben existieren Altersgrenzen, ab denen Mitarbeiter nicht mehr
an WeiterbildungsmafBnahmen teilnehmen konnen. Wie ist Thre Meinung dazu?

Gibt es in Threm Betrieb ein Konzept zur altersiibergreifenden Qualifizierung?
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4.1a

4.1b

4.2

52

6.1a

6.1b

6.2

ALTERSGEMISCHTE GRUPPEN- UND TEAMARBEIT

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Altersgemischte Gruppenarbeit begriindet ein verschirftes Ausgrenzungsrisiko fiir dltere Mitar-
beiter, da Leistungs- und Qualifikationsdefizite in der Gruppe besonders deutlich werden.

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Altersgemischte Gruppenarbeit bietet Chancen fiir alle Altersgruppen, da es zu gegenseitigen
Lern- und Austauschprozessen zwischen Alteren und Jiingeren kommt.

Bieten Sie altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit an?

VORAUSSCHAUENDE LAUFBAHNGESTALTUNG

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Eine vorausschauende Laufbahngestaltung ist eine wichtige Grundlage fiir die Sicherung der
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.

Fiihren Sie eine vorausschauende Laufbahngestaltung fiir Ihre Mitarbeiter durch?

FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE

Was halten Sie von den folgenden Aussagen?

Langere Verbleibszeiten im Erwerbsleben sind nur dann groBflichig realisierbar, wenn den
Mitarbeitern im Rahmen von flexiblen Arbeitszeitkonten (Destandardisierung der Lebensar-
beitszeit) stiarkere Mitbestimmungsmdglichkeiten hinsichtlich Umfang und Gestaltung der Ar-
beitszeit eingerdumt werden.

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Das Modell der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit ist aufgrund der starren Tarifvorgaben
und des hohen organisatorischen Aufwandes derzeit nur schwer umsetzbar.

Bieten Sie flexible Arbeitszeitmodelle an?

FLEXIBLE ENTGELTGESTALTUNG

Was halten Sie von der folgenden Aussage?

Eine stirkere Beschiftigung élterer Mitarbeiter wird durch den erhohten Kostenaufwand im
Rahmen von Seniorititsregelungen erheblich erschwert.

Bieten Sie Modelle der flexiblen Entgeltgestaltung an?

ZUSAMMENFASSENDE BEURTEILUNG

Wir haben jetzt sechs verschiedene Strategien (Betriebliche Gesundheitsforde-
rung, Altersiibergreifende Qualifizierung, Altersgemischte Gruppen- und Team-
arbeit, Vorausschauende Laufbahngestaltung, Flexible Arbeitszeitmodelle, Fle-
xible Entgeltgestaltung) durchgesprochen. Welche dieser Strategien sehen Sie

im Hinblick auf eine alternsgerechte Personalpolitik fiir wichtig an?
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Dieser Leitfaden stellt sicher, dass die Themen in allen Interviews in gleicher Weise an-
gesprochen werden, so dass Vergleichbarkeit gegeben ist. Es wurde jedoch von der Mog-
lichkeit Gebrauch gemacht, die Formulierung der Fragen situationsabhingig leicht zu
variieren, etwa wenn sich die Gelegenheit bot, ein Stichwort des Interviewpartners auf-
zugreifen, oder wenn der Eindruck der Eintonigkeit vermieden werden sollte. Auch wur-

den — je nach Gesprichsverlauf — unter Umsténden vertiefende Nachfragen eingeschoben.

5.3 Gewinnung und Beschreibung der Stichprobe

Als Gesprichspartner fiir die Experteninterviews wurden jeweils verantwortliche Perso-
nalentwickler herangezogen. Nur diese Gruppe erfiillt hinsichtlich des vorliegenden
Themas die in Kapitel 5.1 genannten Kriterien, die an Experten gestellt werden miissen:
hinsichtlich ihrer Informiertheit eine herausgehobene Stellung einzunehmen, institutio-
nell eingebundener Teil des untersuchten Handlungsfeldes zu sein sowie iiber aktive
Beeinflussungsmoglichkeiten zu verfiigen.

Zunichst stellte sich die Frage, welche Unternehmen in die Befragung einbezogen wer-
den sollten. Eine geographische Begrenzung des Untersuchungsgebietes war schon aus
forschungspragmatischen Griinden unerldsslich. Die Wahl fiel auf die Rhein-Ruhr-
Region, da hier auf engem Raum zahlreiche fiihrende Unternehmen nahezu aller Wirt-
schaftszweige vertreten sind.

Hinsichtlich der auszuwdhlenden Branchen sollte ein moglichst heterogenes Spektrum
aus den Bereichen Produktion und Dienstleistung abgedeckt werden, um etwaige bran-
chenspezifische Unterschiede erfassen zu kdnnen. Eine Reprisentativitét der Stichprobe
ist jedoch weder beabsichtigt noch mdéglich. Als Ausgangspunkt wurde die Unterschei-
dung verschiedener Produktionsregime bei Frerichs gewihlt, da diese speziell im Hin-
blick auf die Beschéftigungschancen und Beschiftigungsrisiken dlterer Arbeitnehmer
entwickelt worden ist und in der Literatur vielfach zustimmend aufgegriffen wird.®”?
Frerichs unterscheidet das tayloristische Produktionsregime, das Produktionsregime der
diversifizierten Qualititsproduktion und jenes der innovationsorientierten Qualititspro-
duktion. Diese Dreiteilung erschien jedoch fiir die vorliegende Untersuchung nicht aus-
reichend, da sie den Dienstleistungssektor nicht in ausreichendem MaR beriicksichtigt —
obwohl dessen Bedeutung gesamtwirtschaftlich in Zukunft weiter wachsen wird (vgl.

Kapitel 2.4.2). Sie wurde daher ergéinzt um den Bereich der traditionellen Dienstleis-

672 Vgl. Frerichs (1998), 61-63, 181—185 und bereits die Ausfiihrungen in Kapitel 4.2.
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tungsbranchen (die bei Frerichs nicht auftauchen, im Gegensatz zu den ,,neuen® Dienst-
leistungsbranchen, die er unter die innovationsorientierte Qualitdtsproduktion fasst)
sowie um den Sektor des Offentlichen Dienstes. Damit ergaben sich die folgenden fiinf

Sektoren, aus denen die Unternehmen fiir die Befragung ausgewihlt werden sollten:

Sektor Typische Branchen/Beispiele

Tayloristisches Produktionsregime Textilindustrie, Nahrungs- und Genussmittelindustrie
Produktionsregime der diversifizier- Maschinenbauindustrie, Automobilindustrie, Chemische In-
ten Qualitatsproduktion dustrie, Druckindustrie

Produktionsregime der innovations- IT-Branche, Werbeagenturen, Unternehmensberatungen

orientierten Qualitatsproduktion

Traditioneller Dienstleistungssektor Banken und Versicherungen, Grof3- und Einzelhandel, Trans-
portunternehmen

Offentlicher Dienst Stadtverwaltungen, Universititen, Landesbehdrden

Tabelle 16: Sektoren, aus denen die Unternehmen fiir die Experteninterviews ausgewahlt wurden

Aus jedem dieser Sektoren sollte die gleiche Anzahl an Unternehmen bzw. Interviewpart-
nern in die Untersuchung eingehen. Bei dem Versuch, geeignete Unternehmen ausfindig
zu machen, zeigte sich jedoch schnell, dass das tayloristische Produktionsregime in Rein-
kultur im Untersuchungsgebiet nicht mehr anzutreffen ist. Sowohl die Amter fiir Wirt-
schaftsforderung in Diisseldorf, Bochum und Essen als auch die dortigen Industrie- und
Handelskammern teilten mit, dass es in ithrem Zustdndigkeitsgebiet keine grofleren Unter-
nehmen mehr gebe, auf die die Kriterien tayloristischer Produktion (hohe korperliche
Belastung, niedriges Qualifikationsniveau, hohe Fluktuationsrate der Belegschaft etc.)
zutrifen. Dieser Sektor konnte daher nicht in die Untersuchung einbezogen werden.®”

Aus den verbleibenden vier Sektoren wurden jeweils fiinf Unternehmen fiir die Befra-
gung ausgewdhlt. Fiir die Auswahl waren vor allem drei Kriterien ausschlaggebend.
Erstens sollte es sich um Unternehmen handeln, die zentrale Branchen des betreffenden
Sektors reprasentieren. Zweitens wurde darauf geachtet, Unternehmen mit einer hohen
Beschiftigtenzahl fiir die Untersuchung auszuwihlen, da in der Regel nur GroBunter-
nehmen iiber eigene Personalentwicklungsabteilungen verfiigen. In kleineren und mitt-
leren Unternehmen sind hingegen nur selten Personalverantwortliche mit ausreichenden
Kompetenzen vor allem im langfristig-strategischen Bereich anzutreffen, so dass es hier
kaum moglich erschien, Experten zu finden, die den oben genannten Anforderungen

entsprechen. Drittens sollten die Gespréachspartner vor allem solchen Unternehmen ent-

673 Auf telefonische Nachfrage gab auch Frerichs an, der Eindruck, rein tayloristische Betriebe kimen
nicht mehr vor, sei zumindest fiir die Rhein-Ruhr-Region zutreffend.
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stammen, die zu den filhrenden Reprisentanten ihrer Branche in Deutschland zéhlen,
also eine gewisse Vorbild- bzw. Trendsetterfunktion flir andere Betriebe einnehmen.
Zur Auswahl geeigneter Unternehmen wurde zunichst eine umfangreiche Internetre-
cherche durchgefiihrt. Ergéinzend dazu wurde die Hilfe der Industrie- und Handelskam-
mern von Diisseldorf, Bochum und Essen sowie der dortigen Amter fiir Wirtschaftsfor-
derung in Anspruch genommen. Die Auswahl umfasste schlieflich ein Maschinenbau-
unternchmen, einen Automobilkonzern, ein Unternehmen der Chemischen Industrie, ein
Unternehmen der Druckindustrie und ein Unternehmen der Stahlbranche (Produktions-
regime der diversifizierten Qualititsproduktion), zwei IT-Unternehmen, zwei Werbe-
agenturen und eine Unternehmensberatung (Produktionsregime der innovationsorien-
tierten Qualitdtsproduktion), eine Bank, eine Versicherung, zwei Handelsunternehmen
und ein Transportunternehmen (traditioneller Dienstleistungssektor) sowie zwei Stadt-
verwaltungen, zwei Universititsverwaltungen und eine Verwaltung einer 6ffentlichen
Kérperschaft (Offentlicher Dienst).

Die erste Kontaktaufnahme mit den Unternehmen erfolgte telefonisch. Bei dieser Gele-
genheit wurde der Name des jeweiligen leitenden Personalentwicklers erfragt. Es wurde
darauf geachtet, die verantwortlichen Personalentwickler der jeweiligen Unternehmen
als Gesprichspartner zu gewinnen, da es sich dabei um Personen handelt, die aufgrund
ihrer hohen hierarchischen Position (oft auf Vorstandsebene) {iber einen hohen Grad an
Informiertheit und weit reichende Entscheidungsbefugnisse verfiigen. Daraufhin erfolg-
te die telefonische Kontaktaufnahme mit den Experten. Bei diesen Telefonaten erklarten
zwei Ansprechpartner aus dem Sektor der innovationsorientierten Qualititsproduktion
(die Vertreter eines IT-Unternehmens und einer Werbeagentur), dass sie an einem Ge-
sprach zu diesem Thema nicht interessiert seien. In allen anderen Féllen kam es zur so-
fortigen Terminvereinbarung. Diese Gesprachspartner erhielten umgehend eine E-Mail
mit der Terminbestidtigung und schriftlichen Informationen zu den Zielen und Hinter-
griinden sowie der veranschlagten Dauer des Interviews (30 bis 60 Minuten).

Die drei verbliebenen Unternehmen aus dem Bereich der innovationsorientierten Quali-
tatsproduktion sagten den Termin ab, da ihnen das Thema der Untersuchung fiir ihren
Bereich nicht relevant erschien. Der Ansprechpartner eines IT-Unternechmens erklérte
telefonisch, fiir ein solches Vorhaben sei ihm die ,,Zeit zu schade. Die Unternehmens-
beratung wies darauf hin, dass das Thema fiir sie uninteressant sei, da man alle Beschif-
tigten unmittelbar von der Universitdt rekrutiere und keine dlteren Beschéftigten habe.

Hier wird die extreme Jugendzentriertheit dieser Branchen deutlich; ein Problembe-
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wusstsein hinsichtlich der zu erwartenden Folgen des demographischen Wandels ist in
diesem Sektor nicht festzustellen.

Die ausgewihlten Unternehmen aus den iibrigen Sektoren zeigten sich an einer Teil-
nahme an der Untersuchung grundsétzlich interessiert, offenbarten zum Teil sogar aus-
gesprochen grofles Interesse. Nicht in allen Fillen gelang jedoch innerhalb des fiir die
Untersuchung vorgesehenen Zeitraums eine Terminvereinbarung mit dem leitenden
Personalentwickler der betreffenden Unternehmen. Darauf wurde nach wie vor in jedem
Fall bestanden, um eine Vergleichbarkeit der Kompetenzen der Gespréichspartner zu
gewdhrleisten.

SchlieBlich wurden aus jedem Sektor drei Unternehmen fiir die Untersuchung ausge-
wihlt, bei denen sich Personen mit der gewiinschten Funktion und Kompetenz zur Teil-

nahme an dem Interview bereit erklarten:

Nr. | Branche Zahl der Mitarbeiter Altersstruktur der Mitarbeiter

P1 Automobilindustrie > 100.000 <30: 15%
30-50: 69%
>50: 16%

P2 Chemische Industrie 10.000-100.000 Keine Daten im Unternehmen vorhanden

P3 Stahlverarbeitung 1.000-10.000 <30: 9%
30-50: 51%
>50:39%

D1 | Handel >100.000 <30: 15%
30-50: 70%
>50: 15%

D2 | Versicherung 10.000-100.000 <30: 17%
30-50: 57%
>50: 26%

D3 | Bank 1.000-10.000 <30:20%
30-50: 70%
>50: 10%

O1 | Stadtverwaltung 1.000—10.000 <30: 26%
30-50: 63%
>50: 11%

02 | Verwaltung einer 6ffentli- <1.000 <30: 10%
chen Kdrperschaft 30-50: 57%
>50:33%

O3 | Universititsverwaltung < 1.000 <30:23%
30-50: 50%
>50: 26%

Tabelle 17: Unternehmen, die fiir die Untersuchung ausgewihlt wurden®’*

6™ Die Unternchmen P1-P3 entstammen dem Sektor der diversifizierten Qualititsproduktion, die Unter-
nehmen D1-D3 dem traditionellen Dienstleistungssektor und die Unternehmen O1-03 dem Offentli-
chen Dienst. Weiter gehende bzw. exaktere Informationen sind an dieser Stelle nicht moglich, da den
Unternehmen bzw. Gesprachspartnern auf ihren Wunsch Anonymitét zugesichert wurde.
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Zur besseren Einordnung dieser Unternehmen wurden einige allgemeine Angaben hin-
sichtlich Grofe und Altersstruktur der Belegschaften erhoben. Tabelle 17 stellt die aus-

gewihlten Unternehmen und die erhobenen Strukturdaten vor.

5.4 Datengewinnung und Datenauswertung

Die Interviews wurden ohne Ausnahme in Form von Zweiergesprachen durchgefiihrt
und fanden in der Regel in den Biiros der Experten statt. Zu Beginn stellte die Intervie-
werin sich nochmals vor, legte den Gespriachspartnern einen vom Betreuer ihrer Arbeit
angefertigten und unterzeichneten Legitimititsnachweis vor und sicherte den Befragten
schriftlich Anonymitdt und Vertraulichkeit zu, sowohl hinsichtlich ihrer Person als auch
hinsichtlich der von ihnen vertretenen Unternehmen. Dann bat sie um die Erlaubnis, das
Gespriach auf Tonband aufnehmen zu diirfen; diese Erlaubnis wurde von den Ge-
sprachspartnern ausnahmslos erteilt. Die Methode der Tonbandaufzeichnung wurde aus
zwei Griinden gewihlt. Erstens ermdglicht sie der Interviewerin, die volle Konzentrati-
on auf die Fiihrung des Gesprichs zu legen. Zweitens kann nur mit Hilfe einer Ton-
bandaufzeichnung der gesamte Gesprachskontext erfasst werden, also auch die Rolle,
die die Interviewerin selbst im Gesprich spielt.®”

Zur Erleichterung des Gesprachseinstiegs berichtete die Interviewerin noch einmal kurz
iiber das Thema ihrer Arbeit und den Stellenwert, den die Interviews darin einnehmen.
Dann begannen die eigentlichen Interviews unter Zugrundelegung des Leitfadens. Dabei
wurde der Leitfaden nicht ,,abgearbeitet”, sondern diente der Interviewerin als Gedicht-
nisstiitze, die sicherstellte, dass alle vorgesehenen Themenbereiche angesprochen wur-
den. Die Interviews verliefen in einer entspannt-freundlichen, aber auch niichternen und
geschiftsmiBigen Atmosphire. Alle Interviewpartner zeigten ein starkes Interesse an
der Thematik und wirkten auskunftsfreudig und motiviert. Manchmal entwickelten sich
Expertenmonologe. So kam es in fast allen Féllen dazu, dass der urspriinglich verein-
barte Zeitrahmen von 30 bis 60 Minuten iiberschritten wurde; einige Interviews dauer-
ten bis zu zwei Stunden. Auf diese Weise gelang es, die personliche Sichtweise der Ex-
perten und die innerbetrieblichen Prozesse sichtbar zu machen.

Nach dem Abschluss der Interviews wurde das Tonband abgeschaltet und das Gespriach
mit einer zwanglosen Unterhaltung beendet. Ausnahmslos stellten die Experten Fragen

zu der Person der Interviewerin und dem Hintergrund ihrer Berufsbiographie. Von acht

675 Vgl. dazu Witzel (1985), 237.



5 Empirische Untersuchung zur Uberpriifung des Handlungskonzeptes 178

der neun Interviewpartnern wurde sie zu weiterfithrenden Gespriachen und zu innerbe-
trieblichen Veranstaltungen eingeladen. Diese Tatsache weist darauf hin, dass der Inter-
viewerin ein hohes Mall an Empathie und Akzeptanz ihrer Kompetenz entgegenge-
bracht wurde. In unmittelbarem Anschluss an jedes Gesprich fertigte die Interviewerin
ein Postscriptum an, das ihren Eindruck von dem Interviewpartner und der Gespréchssi-
tuation festhielt.

Die Auswertung des erhobenen Materials erfolgte auf der methodologischen Grundlage

der Hermeneutik®’® und bezog Elemente der qualitativen Inhaltsanalyse ein.®’’ Das Ziel

bestand darin, aus den einzelnen Aussagen der Experten in vergleichender, kritischer

Gegeniiberstellung ,,das Uberindividuell-Gemeinsame herauszuarbeiten, Aussagen iiber

Reprisentatives, iiber gemeinsam geteilte Wissensbestdnde, Relevanzstrukturen, Wirk-

lichkeitskonstruktionen, Interpretationen und Deutungsmuster zu treffen“®”®. Die Aus-

wertung erfolgte in den folgenden Schritten:

1. Transkription. Die Transkription des auf Tonband aufgezeichneten Materials erfolgte
in unmittelbarer zeitlicher Nidhe zu den Interviews. Auf diese Weise konnten Infor-
mationsverluste minimiert werden, da es moglich war, undeutliche oder zweifelhafte
Tonbandpassagen aus der Erinnerung zu ergénzen. Die Interviews wurden in jedem
Fall vollstindig und wortgetreu transkribiert. Dabei wurde die Ubertragung in ein
normales Schriftdeutsch gewihlt; Satzbaufehler wurden nicht bereinigt. Anders als
bei der Transkription von biographischen Interviews wurden keine aufwéndigen No-
tationssysteme verwendet; nonverbale und parasprachliche Elemente wurden nicht
verzeichnet, da sie fiir die Analyse hier keine zentrale Rolle spielen. Das transkribier-
te Material wurde nach Fertigstellung mit den Tonbandaufnahmen verglichen, um si-
cherzustellen, dass die Texterfassung vollstindig und korrekt ist.*”

2. Verdichtung des Materials. Das transkribierte Material wurde zunéchst paraphrasiert.
Dabei blieben Passagen von zentraler Bedeutung wortgetreu erhalten; die tibrigen
Passagen wurden — je nach Informationsgehalt — in wechselnder Ausfiihrlichkeit pa-

raphrasiert. Ziel war die Reduktion von Komplexitit, ohne dabei allerdings Informa-

676 Vgl. Zedler (1983), 144: ,Hermeneutik als Kunst des Verstehens fixierter Lebensduerungen zielt

[...] auf eine Rekonstruktion des Sinns und der Bedeutung von AuBerungen, Handlungen, Artefakten,
die sicherstellen, daf ein damit je zu verbindender moglicher Sinn bzw. eine vermutete Bedeutung
auch tatséchlich vorliegt*.

Zur Auswertungsmethodik bei Experteninterviews bzw. offenen Leitfaden-Interviews vgl. Meu-
ser/Nagel (1991), 455-466; Flick (1995), 212-215.

578 Meuser/Nagel (1991), 452.

57 Um dem Wunsch der Experten nach Anonymitit zu entsprechen, werden die Transkripte nicht verof-

fentlicht. Sie kdnnen auf Wunsch bei der Autorin eingesehen werden.

677
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tionen zu verzerren oder gar durch eine zu starke Raffung vollig aus dem Material zu
eliminieren.

3. Bildung von Uberschriften. Im nichsten Schritt wurde das transkribierte und durch
Paraphrasierung verdichtete Material in Sinnabschnitte unterteilt; diese wiederum
wurden mit Uberschriften versehen, die die betreffenden Textstellen mdglichst exakt
kennzeichneten. Die Uberschriften, die sich je nach Komplexitit der betreffenden
Textstelle in Haupt- und Unteriiberschriften gliedern kdnnen, wurden textnah gebil-
det und kniipften an die Formulierungen der Experten an; auf eine eigene wissen-
schaftliche Terminologie wurde auf dieser Stufe verzichtet. Dies erschien auch des-
halb moglich, weil die befragten Experten selbst hdufig eine wissenschaftliche oder
wissenschaftsnahe Terminologie verwenden.

4. Kategorisierung. Auf dieser Stufe wurden die Interviews erstmals nicht mehr einzeln,
sondern gemeinsam bearbeitet. Thematisch vergleichbare und dhnlich betitelte Text-
stellen aus verschiedenen Interviews wurden zusammengestellt. Die Uberschriften
wurden zu einer Gesamtiiberschrift vereinheitlicht, die die Gemeinsamkeiten der
betreffenden Textstellen mdglichst exakt wiedergeben sollte. Diese Gesamtiiber-
schriften wurden als Kategorien formuliert. Dies bedeutet, dass der Untersuchung
nicht ein bereits ausgearbeitetes Kategoriensystem zugrunde gelegt wurde; die Kate-
gorien wurden vielmehr textnah und unter Zugrundelegung inhaltsanalytischer
Methoden aus den AuBerungen der Befragten gewonnen.

5. Inhaltlicher Vergleich. Die zu Kategorien zusammengefassten Textstellen wurden
zundchst miteinander verglichen. Auf dieser Auswertungsstufe ging es darum, mog-
lichst alle Facetten der einzelnen Kategorien auszuleuchten, Gemeinsamkeiten der
Textstellen herauszuarbeiten sowie Unterschiede, Abweichungen und Widerspriiche
aufzudecken. Das Ergebnis dieses Auswertungsschrittes wird in Kapitel 5.5 présen-
tiert.

6. Systematisierung der Kategorien. Auf dieser Stufe wurden die Kategorien nicht mehr
einzeln, sondern im Zusammenhang betrachtet. Die bei der Analyse der Kategorien
gewonnenen Ergebnisse wurden miteinander verglichen und in einem Kategorien-
schema systematisiert. Kapitel 5.6 stellt die Ergebnisse dieses Auswertungsschrittes
VOr.

7. Einordnung der Ergebnisse in den Gesamtzusammenhang der Arbeit. Die auf diese
Weise gewonnenen Ergebnisse wurden schlieBlich im Zusammenhang der leitenden

Fragestellungen der Arbeit und vor dem Hintergrund der theoretisch gewonnenen
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Erkenntnisse interpretiert (vgl. dazu Kapitel 6). Ein Vergleich mit den Ergebnissen
anderer empirischer Studien ist (noch) nicht moglich, da die Untersuchung Neuland
betreten hat; bisher wurden Experteninterviews mit dieser Zielgruppe und zu dieser

Themenstellung nicht unternommen.

5.5 Ergebnisse der Interview-Auswertung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung dargestellt und interpretiert, so wie
sie sich nach der Durchfiihrung der ersten fiinf Auswertungsschritte darstellen, also ka-
tegorienimmanent. Die Interviewpartner werden dabei zwar als Reprasentanten fiir ihre
jeweilige Branche betrachtet; dies bedeutet jedoch nicht, dass die Untersuchung den
Anspruch auf Représentativitdt erhebt. Die Ergebnisse stellen vielmehr vorldufige The-
sen dar, die in quantitativ ausgerichteten Erhebungen mit groBBeren Stichproben nédher zu
tiberpriifen sind.

Die Gliederung folgt der Aufteilung des Leitfadens in die Abschnitte Personalpolitik
(5.5.1), Betriebliche Gesundheitsférderung (5.5.2), Altersiibergreifende Qualifizierung
(5.5.3), Altersheterogene Gruppen- und Teamarbeit (5.5.4), Vorausschauende Lauf-
bahngestaltung (5.5.5), Flexible Arbeitszeitmodelle (5.5.6), Flexible Entgeltgestaltung
(5.5.7) sowie Zusammenfassende Beurteilung (5.5.8).

Im Anschluss an die Darstellungen der kategorisierten Angaben werden diese jeweils in

einer tabellarischen Ubersicht zusammengefasst.

5.5.1 Personalpolitik

Frage 1.1a

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Die Personalpolitik wird in Zukunft &ltere
Mitarbeiter verstirkt integrieren miissen, da Frithverrentungen nicht mehr im bisheri-

gen Umfang moglich sein werden und das Angebot an jiingeren Arbeitskréften sinkt.

(1) Kategorie ,, Uneingeschrinkte Zustimmung zu Aussage 1.1a wegen Anderung der
gesetzlichen Rahmenbedingungen und demographischer Entwicklung “

Dieser Kategorie lassen sich die Antworten von fiinf der neun Interviewpartner zuord-
nen (P1, P3, D1, D3, O2). Alle lassen erkennen, dass sie die Aussage fiir uneinge-
schrinkt zutreffend und die darin prognostizierte Entwicklung fiir unausweichlich hal-

ten:
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Die Auffassung teile ich, ganz uneingeschrénkt. (P1)

Richtig! (P3)

Dass die Aussage stimmt, ja. [...] Das ist uns sehr klar. Ich halte die These fiir richtig. (D1)
Dieser Aussage kann ich grundsétzlich zustimmen. (D3)

Das wird praktisch so sein. (02)

Hinsichtlich der Griinde fiir die Neuorientierung der Personalpolitik beziehen sich vier
dieser fiinf Interviewpartner explizit auf die Anderung der gesetzlichen Rahmenbedin-

gungen:

Sie haben Recht mit dem Hinweis auf diese gesetzlichen Rahmenbedingungen, die sich verdndern,
dass wir in der Tat innerhalb der Fabrik auf diesen Personenkreis zusitzlich angewiesen sind. (P1)
Einmal ist ja die gesamte Altersteilzeit-Politik und die Sozialplan-Politik nun schon vor vielen Jahren
abgebaut worden. Das funktioniert nicht mehr, was man mal frither so gemacht hat. (P3)

Dass wir tatsdchlich wegen verdnderter gesetzlicher Rahmenbedingungen die Altersteilzeit deutlich
zuriickfahren werden [...]. (D1)

Wir haben ja gerade die Diskussion um die Verlingerung der Arbeits- und Lebensarbeitszeit [...]. (02)

In ebenfalls vier Antworten werden die demographische Entwicklung und die Verédnde-
rungen des Arbeitskréfteangebots als zentraler Beweggrund fiir Verdanderungen in der
Personalpolitik in Richtung auf eine stirkere Berlicksichtigung édlterer Arbeitnehmer

genannt:

Das ist definitiv so, dass wir, bedingt durch die Knappheit innerhalb des Arbeitsmarktes, die sich dort
ergeben wird, [...] auf diese Mitarbeitergruppe besonderen Wert legen. (P1)

[...] und dass wir auf Grund der demografischen Entwicklung mit ganz erheblichen [...] Rekrutie-
rungsschwierigkeiten rechnen [...]. (D1)

Wir wissen auch, dass in zirka sechs bis sieben Jahren, vielleicht sogar frither schon, in der Tat, so’n
Knick sein wird an jiingeren, praktisch gut ausgebildeten Mitarbeitern [...]. (D3)

[...] es wird natiirlich auch von demografischen Vorgaben und der absehbaren Entwicklung dann her
notwendig sein. (02)

¢

(2) Kategorie ,, Zogernde Zustimmung zu Aussage 1.1a‘
Zwei Interviewpartner (07, O9), beide aus dem Sektor Offentlicher Dienst, lassen eben-
falls eine grundsitzliche Zustimmung zu der Aussage erkennen, duflern diese aber we-

sentlich z6gernder und zuriickhaltender:

Also, die Aussage wird, so wie sie dargestellt ist, zutreffen. (oY)
Ehm ... Meine Meinung jetzt dazu ... Ich denke, das Problem haben wir teilweise im 6ffentlichen
Dienst jetzt schon [...]. (09)

Interviewpartner (O7) zeigt sich unsicher: ,,Ich glaube, da gibt es klare wissenschaftli-
che Erkenntnisse” (demographische Entwicklung); ,,ich glaube, wir werden das nicht
dauerhaft praktizieren kénnen® (Altersteilzeit). Interviewpartner (O9) antwortet auswei-
chend, lésst lediglich erkennen, dass es seiner Ansicht nach in Zukunft zu geénderten
Aufgabenverteilungen komme, wovon auch die élteren Arbeitnehmer betroffen sein

wiirden.
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(3) Kategorie ,, Zustimmung zu Aussage 1.1a, aber mit Zweifeln wegen gegenldiufiger
Tendenzen oder prognostischer Unsicherheiten
Zwei Interviewpartner (P2, D2) deuten ebenfalls zunédchst grundsétzliche Zustimmung

an:

Das sehe ich auch so. (P2)
Von daher haben Sie dieses Problem automatisch, klar. (D5)

Im weiteren Verlauf ihrer AuBerungen wird jedoch deutlich, dass bei beiden erhebli-
che Zweifel an der Giiltigkeit der Aussage bestehen. Interviewpartner (P2) geht davon
aus, dass die Tendenzen zur Rationalisierung und Globalisierung demographisch be-
dingte Wandlungen des Arbeitskriafteangebots nivellieren oder sogar ganz aufheben

werden:

Insofern muss man davon ausgehen, dass manche Unternehmen in Deutschland auch weniger Ar-
beitsplédtze in der Zukunft anbieten werden, bei gleichzeitiger Globalisierung und Aufbau von Unter-
nehmen und Standorten im Ausland. Insofern wird das geringer werdende Angebot an jungen Ar-
beitskréften die Unternehmen gar nicht treffen. (P2)

Interviewpartner (D2) zweifelt generell die Gliltigkeit demographischer Prognosen an:

Ich hab’ gestern noch [...] Monitor oder so, gesehen, die haben einen Bericht gegeben [...] bezogen
auf Langfristprognosen, dass die ja nie so sicher sind und dass man das auch mit der Geburtenrate und
so, das ist ja alles ganz unsicher, und das wird dann immer so verkauft, als wenn das so ist. (D2)

Frage 1.1b

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Eine Integration dlterer Mitarbeiter in
deutlich groBerem Umfang als bisher wird in Zukunft kaum moglich sein, da Leis-
tungsfahigkeit, Gesundheitszustand und Qualifikationsniveau der dlteren Arbeitneh-

mer dies nicht zulassen.

(1) Kategorie ,,Aussage 1.1b trifft nicht zu, da das Leistungsniveau grundsdtzlich nicht
vom Alter abhdngt

Drei Interviewpartner (D1, D3, O1) geben zu verstehen, dass sie die Aussage fiir falsch
halten, weil fiir sie kein grundsitzlicher Zusammenhang zwischen dem Alter und der

Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters bestehe:

Dass die Aussage falsch ist, dass jeder Mitarbeiter, jede Mitarbeiterin ein individuelles Leistungsprofil
hat [...]. Und das ist nicht am Lebensalter festzumachen. (D1)

Also, diese Aussage teile ich nicht [...], weil das auch fiir mich allein keine Altersfrage ist. (D3)

Ich kann es nicht so in dieser Form bestétigen. [...] Das ist kein Problem der élteren Generation, son-
dern ich glaube, das ist ein Problem der Generationen schlechthin. (O1)
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(2) Kategorie ,,Aussage 1.1b trifft nur bedingt zu, da (a) erhebliche interindividuelle
Unterschiede bestehen, (b) grofie Potenziale alternsgerechter Arbeitsorganisation
existieren, (c) Altere in einigen Bereichen auch Vorziige aufweisen *

Die Mehrzahl der Interviewpartner lisst sich in ihren AuBerungen dieser Kategorie zu-
ordnen. Sie messen der Aussage zwar eine gewisse Berechtigung bei, legen das
Schwergewicht in ihren AuBerungen aber auf eine Relativierung der Aussage. Diese
Relativierung zeigt drei verschiedene Formen:

Erstens wird argumentiert, dass die Aussage allenfalls bedingt zutreffe, weil hinsichtlich
der Entwicklung der Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Alter von erheblichen inter-
individuellen Unterschieden sowie von Unterschieden zwischen verschiedenen Tétig-
keitsbereichen auszugehen sei. Die Interviewpartner (P2) und (O3) rekurrieren vor al-

lem auf die interindividuellen Unterschiede:

Diese Einschédtzung kann ich nicht teilen. Also, wenn wir in der Vergangenheit Mitarbeiter in den
vorzeitigen Ruhestand geschickt haben, dann ja nicht, weil die Leistungsfahigkeit, der Gesundheitszu-
stand oder das Qualifikationsniveau nicht passten. Das kann so sein, aber das muss nicht so sein. (P2)
Das mit dem Gesundheitszustand 14sst sich sicher nicht von der Hand weisen [...]. Mit dem Qualifika-
tionsniveau, denke ich, ist das bei jedem Menschen eine Frage der Einstellung, also, [...] eine Frage
der Einstellung des jeweiligen Arbeitnehmers. (03)

Interviewpartner (P1) differenziert nach Tatigkeitsbereichen. Fiir Arbeitnehmer in der
Produktion, speziell in der Montage, sei die Aussage zum Teil zutreffend, fiir die Logis-
tik oder den Verwaltungsbereich hingegen miisse sie liberwiegend abgelehnt werden.

Zweitens wird die Giiltigkeit der Aussage mit dem Argument relativiert, Leistungsfa-
higkeit, Gesundheitszustand und Qualifikationsniveau é&lterer Arbeitnehmer konnten
durch eine alternsgerechte Arbeitsorganisation auf einem wesentlich hoheren Niveau

gehalten werden, als dies heute noch der Fall sei:

Wir werden, auch wenn wir das heute nicht {iberall erkennen, eine [...] alternsgerechte Arbeitsorgani-
sation einfithren miissen, wobei wir alle noch nicht so genau wissen, was heif3t alternsgerecht. (P3)

Drittens argumentiert ein Interviewpartner aus dem Sektor des Offentlichen Dienstes
(02), dass die Aussage zumindest fiir diesen Sektor seiner Meinung nach keine Giiltig-
keit besitze, da die Arbeitserfahrungen dlterer Arbeitnehmer die Schwichen zumindest

aufwogen:

Also, das kann ich auf Grund eigener Erfahrung [...] nicht stehen lassen, weil wir [...] die Erfahrung
gemacht haben, dass Beschiftigte, die in vorgeriicktem Alter zu uns stoflen, auf Grund der dann mit-
gebrachten Lebens- und Berufserfahrung letztlich besser in unsere Organisation reingepasst haben wie
lebensjiingere, und wir auf der anderen Seite auch festgestellt haben, dass gerade im Bereich der Mo-
tivation bei denjenigen, die das dann ja auch vielleicht als [...] mehr oder weniger letzte Chance ver-
stehen, wesentlich groBer ist als bei jiingeren Leuten, oder sein kann zumindest. (02)
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Frage 1.2

Inwieweit hat sich Thr Betrieb im Rahmen der personalpolitischen Planung bereits mit

den Auswirkungen des demographischen Wandels befasst?

(1) Kategorie ,, Intensive Beschdftigung mit den Auswirkungen des demographischen
Wandels, Versuch der Erarbeitung von Handlungskonzepten “

Drei Interviewpartner (P1, P3, D1) geben zu erkennen, dass es in ihrem Haus bereits
eine intensive Beschéftigung mit den Auswirkungen des demographischen Wandels
gebe, die bis zum Versuch der Erarbeitung erster Handlungskonzepte reiche.
Interviewpartner (P1) gibt an, dass in seinem Unternehmen seit etwa drei Jahren unter
dem Begriff der ,,Aging Workforce* ein zentraler Arbeitskreis existiere, der sich mit
Fragestellungen beschéftige, die aus der Herausforderung des demographischen Wan-
dels resultieren, und dessen Arbeitsergebnisse in der jahrlich neu zu erstellenden Perso-
nalstrategie ihren Niederschlag fanden. Seit dem vergangenen Jahr veranstalte das Un-
ternehmen jéhrlich ein international besetztes Forum zum Thema, auf dem sowohl Mit-
arbeiter des global titigen Konzerns wie auch Externe Vortrdge hielten und sich an Po-
diumsdiskussionen beteiligten. Im Zusammenhang dieser Foren habe der erwédhnte Ar-
beitskreis erste strategische Vorschldge fiir die Bearbeitung der demographischen Prob-
lematik entwickelt.

Interviewpartner (P3) berichtet von zwei Pilotprojekten, die in seinem Unternehmen zur
Bewiltigung des demographischen Wandels eingerichtet worden seien. Das eine be-
schiftige sich mit dem Wissenstransfer zwischen den Generationen bzw. zwischen den
dlteren Arbeitnehmern und dem Unternehmen selbst und habe nach seiner Ansicht be-
reits ,,gute Erfolge™ erbracht. Das zweite ziele auf eine ,,alternsgerechte Arbeitsorgani-

sation, befinde sich aber noch in der Anfangsphase.

Ja, wir haben also mindestens mit zwei Pilot-Projekten, begonnen, uns damit konkret auseinanderzu-
setzen und was zu tun, also einzusteigen. Einmal, indem wir das Problem des Wissenstransfers dlterer
Leute iibertragen auf uns, weil wir haben dieses Wissen iiberhaupt nicht als Firma. [...] Und wir ha-
ben ein zweites Projekt eingeleitet, das sich mit dem Thema ,,Alternsgerechte Arbeitsorganisation®
beschiéftigt, aber da sind wir noch mittendrin; da haben wir noch nicht die Ergebnisse. (P3)

Interviewpartner (D1) benennt als Hauptaktivitéit in seinem Unternehmen den Versuch
der Entwicklung ,,altersneutraler, keine altersdiskriminierenden Aspekte beinhaltender*
Personalkonzepte. Auerdem sei in nichster Zeit eine ,,Zukunftswerkstatt™ geplant, auf
der jlingere und iltere Mitarbeiter iiber ihre jeweiligen Erwartungen an ein gemeinsa-
mes Arbeiten in der Zukunft miteinander diskutieren sollten. Aus diesen Diskussionen

sollten Handlungsempfehlungen und weitere Aktivititen abgeleitet werden.
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(2) Kategorie ,, Innerbetriebliche Diskussionen und Aktivititen zum Thema werden der-
zeit angestofien “

In drei anderen Féllen kann noch nicht von einer intensiven Beschéftigung mit dem
Thema gesprochen werden; wohl aber ist in diesen Unternehmen das Bestreben erkenn-
bar, erste Diskussionen und Aktivitidten vorzubereiten.

Interviewpartner (P2) gibt an, man habe sich bereits ,,mit den Zahlen beschéftigt™. Au-
Berdem gebe es erste Impulse aus der werksérztlichen Abteilung, sich mit der Frage zu
beschiftigen, was es fiir das Unternehmen bedeute, wenn Mitarbeiter zukiinftig nicht
mehr die Chance hitten, mit 55 aus dem Berufsleben auszuscheiden. Ausgehend von
diesen Diskussionen plane man nun, neue Wege der Qualifizierung und Arbeitszeitges-
taltung anzudenken. In all diesen Bereichen seien ,,erste Uberlegungen im Gange*.
Interviewpartner (D3) berichtet, man habe sich ,,zum Teil* bereits mit den Auswirkun-
gen des demographischen Wandels beschiftigt. Das in Zukunft absehbar geringere An-
gebot an jlingeren Arbeitskrédften suche man dadurch zu antizipieren, dass man stirker
in die interne Weiterqualifizierung im Rahmen so genannter ,, Trendy-Programme* in-
vestiere, um sich vom externen Arbeitsmarkt unabhéngig zu machen.

Interviewpartner (O1) zeigt sich {iberzeugt, dass es in seinem Unternchmen gelungen
sei, ein ,,Bewusstsein“ fiir die mit der demographischen Entwicklung zusammenhén-
genden Probleme zu schaffen. Auch erste Praventionsmaflnahmen wiirden im Rahmen
des Personalmanagements bereits angedacht, vor allem im Bereich der Qualifizierung,

stiinden aber in einem Zielkonflikt mit der Notwendigkeit, Personal abzubauen:

Ich denke, [...] das Bewusstsein ist geschafft. Auf der einen Seite ist so ein Zielkonflikt. [...] Mit
Zielkonflikt meine ich, ich finde eine Antwort auf diese demografische Entwicklung, hab’ eben schon
gesagt, durch Ausbildung, durch gezielte Qualifizierung, durch gezielte Praventionsmafinahmen. Auf
der anderen Seite besteht die Notwendigkeit, Personal abzubauen, mit anderen Worten, durch Ar-
beitsverdichtung. [...] Konkret noch mal: Demographische Entwicklung spielt eine sehr wichtige Rol-
le bei der Frage der Personalplanung. Wenn ich also jetzt mal schaue, in die Zukunft: Wie wird sich
also unser Personalstand entwickeln, wo werden wir voraussichtlich in drei bis fiinf Jahren stehen, wie
wird dann die Situation am Arbeitsmarkt sein? An der Stelle wiirde ich darauf konkret Riicksicht
nehmen miissen. Zweiter Punkt, bezogen auf die vorhanden Personen, ist die Frage: Wie kann ich mit
Personalentwicklung durch, zum Beispiel Stichwort ,,Gesundheitsmanagement, diesen Veranderun-
gen begegnen? (O1)

(3) Kategorie ,, Bisher nur marginale Beschdftigung mit den Auswirkungen des demo-
graphischen Wandels “

Die Antworten der drei iibrigen Interviewpartner (D2, 02, 03), davon zwei aus dem
Sektor des Offentlichen Dienstes, lassen hingegen erkennen, dass es in diesen Betrieben
offenbar bislang so gut wie keine Beschiftigung mit den Auswirkungen des demogra-

phischen Wandels gibt.
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Interviewpartner (D2) kann fiir das von ihm vertretene Versicherungsunternehmen kei-
ne entsprechenden Aktivititen nennen und begriindet dies damit, dass die in dem Unter-
nehmen zusammengeschlossenen Einzelgesellschaften unabhidngig voneinander jeweils
ithre eigene Personalpolitik betrieben. Auflerdem bestiinden deutliche Unterschiede zwi-
schen den jeweiligen Personalstrategien, da die Altersstrukturen der Belegschaften sehr
unterschiedlich seien.

Interviewpartner (O2) gibt zwar an, man habe sich mit den Auswirkungen des demo-
graphischen Wandels ,,zwangsldufig beschiftigen miissen, weil man flir bestimmte
Positionen auf dem externen Arbeitsmarkt keine geeigneten jiingeren Bewerber mehr
gefunden habe, vermag aber keine konkreten Aktivitidten der von ihm vertretenen Ver-
waltung in dieser Richtung zu nennen.

Interviewpartner (O3) gibt zu: ,,richtig beschiftigt haben wir uns damit noch nicht*. Als
Grund fiihrt er an, dass der Bereich der Personalentwicklung in der von ihm vertretenen
Verwaltung noch ,relativ jung* sei, so dass es bislang noch keine entwickelte Personal-

planung gebe.

5.5.2 Betriebliche Gesundheitsforderung

Frage 2.1
Was halten Sie von der folgenden Aussage: Der langfristige Erhalt der Gesundheit

und der physischen wie psychischen Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter muss in Zu-
kunft in jedem modernen Unternehmen eine zentrale Zielgroe der Personalpolitik

darstellen.

(1) Kategorie ,, Uneingeschrdnkte Zustimmung zu Aussage 2.1
Vier der neun Interviewpartner (P1, D1, D2, O1), die sich auf alle drei Sektoren vertei-

len, geben zu erkennen, dass sie der Aussage uneingeschrankt zustimmen:

Ein uneingeschrinktes ,,Ja“ dazu. Das teile ich absolut. (P1)
Richtig. Absolut. [...] Ich halte das fiir sehr wichtig. (D1)
Also, ich denke, das ist ein Basic. (D2)

Klare Antwort: Ein sehr wichtiges Ziel. (O1)

Interviewpartner (D2) begriindet diese Zustimmung allerdings nicht mit dem Ziel der
langfristigen Aufrechterhaltung der Beschéftigungsfahigkeit der Arbeitnehmer, sondern

mit kurzfristigen Rationalitétsiiberlegungen:

Weil, wenn ich Mitarbeiter hab’, die stindig krank sind, hab’ ich ‘ne grof3e Liicke, das heif3t, es kostet
mich ‘ne Menge Geld als Unternehmen. (D2)
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(2) Kategorie ,, Nur bedingte Zustimmung zu Aussage 2.1; Gesundheitsforderung ist in
erster Linie eine individuelle Angelegenheit

Zwei Interviewpartner (P2, P3), beide aus dem Sektor der diversifizierten Qualitétspro-
duktion, stimmen der Aussage nur bedingt zu. Sie messen der Betrieblichen
Gesundheitsforderung zwar eine gewisse Bedeutung bei, weisen diesen Bereich aber in

erster Linie der individuellen Verantwortung jedes einzelnen Arbeitnehmers zu:

Ich sage mal, Gesundheit [...] muss jedes Individuum fiir sich irgendwie als zentrale GroB3e betrach-
ten. Und ich denke mal, auch dort ist ein Bewusstseinswandel eingetreten, wenn Sie an die Themati-
ken ,,Rauchen denken oder ,,Gesund leben* und ,,Joggen und Sport machen® oder sonstiges. Also, es
ist ein gesellschaftliches Problem, was alle gesellschaftlichen Gruppen auch aufgreifen miissen und
auch tun. Aber ich seh’ das jetzt nicht als zentrale ZielgroBe der Personalpolitik. (P2)
Die Frage der Gesundheitsforderung im Betrieb ist mir ein bisschen akademisch gestellt, weil das
Miteinander [...] der Mitarbeiter und des Betriebes beschriankt sich auf die Arbeit, auf die Leistung,
die die Mitarbeiter bringen, die Leistung, die das Unternechmen zu bringen hat, Entgeltzahlung und
solche Dinge. (P3)
(3) Kategorie ,, Nur bedingte Zustimmung zu Aussage 2.1; Gesundheitsforderung ist nur
eines von vielen Zielen der Personalpolitik “
Zwei weitere Interviewpartner (D3, O2) lehnen die Aussage zwar nicht grundsitzlich
ab, relativieren ihre Giiltigkeit aber erheblich, da die Betriebliche Gesundheitsférderung
in ihren Augen kein zentrales Ziel betrieblicher Personalpolitik ist, sondern lediglich ein
Ziel unter mehreren. Interviewpartner (D3) erklért sich mit der Formulierung ,,Zielgro-
Be einverstanden, wiirde den Zusatz ,,zentral“ aber streichen. Interviewpartner (02)
begriindet seine nur bedingte Zustimmung damit, dass im Offentlichen Dienst, dem von
ithm vertretenen Bereich, die Moglichkeiten zur Betrieblichen Gesundheitsforderung
geringer seien als in der Privatwirtschaft. Auch sei die Motivation geringer, weil derar-
tige MaBnahmen nicht — wie in einem privatwirtschaftlichen Unternehmen — direkt

»messbare* Auswirkungen hitten.

Frage 2.2

Fiihren Sie spezielle Mallnahmen zur priaventiven betrieblichen Gesundheitsforderung

durch?

(1) Kategorie ,,Umfassendes Konzept zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement ist
eingerichtet bzw. wird angestrebt *

Drei Interviewpartner (P1, D1, O1) aus allen drei Sektoren berichten von Aktivititen im
Bereich der Betrieblichen Gesundheitsforderung, die als umfassendes Managementkon-

zept bezeichnet werden kdnnen oder zumindest Ansétze dazu zeigen.
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Interviewpartner (P1) gibt an, dass der von ihm vertretene Automobilkonzern seit etwa
Mitte der 90er Jahre an einem ,,ganzheitlichen Ansatz* zur Betrieblichen Gesundheits-
forderung arbeite. Dieser Ansatz beriicksichtige gleichberechtigt den Nutzen der Mitar-
beiter (langfristige Aufrechterhaltung ihrer Gesundheit) wie auch den Nutzen des Un-
ternehmens (geringere Kostenbelastung durch Reduzierung der Fehlzeiten).
Interviewpartner (D1) spricht von dem Versuch, die derzeit in seinem Handelsunter-
nehmen stattfindenden, ,,vielen unabgestimmten kleinen Maflnahmen* in einem ,,Pro-
jekt Gesundheitsmanagement™ zu koordinieren. Als Beispiele fiir EinzelmaBBnahmen
nennt er Gesundheits-Checks in Zusammenarbeit mit der Krankenkasse und Gesund-
heitsberatungen.

Interviewpartner (O1) berichtet von der Einrichtung eines , Arbeitskreises Gesundheit*
in seiner Behorde, in dem alle mit dem Gesundheitszustand der Mitarbeiter befassten
Stellen vertreten seien, z.B. das Gesundheitsamt, der Betriebsarztliche Dienst, der Per-
sonalrat und das Frauenbiiro. Dieser Arbeitskreis sei zustindig fiir die Analyse der der-
zeitigen gesundheitlichen Situation der Mitarbeiter und fiir die Ableitung von Bewer-

tungen und Verbesserungsmafinahmen.

(2) Kategorie ,,Einzelmafsnahmen zur Betrieblichen Gesundheitsforderung existieren,
sind aber nicht systematisiert

Vier Interviewpartner (P2, D2, 02, O3) erwihnen z.T. umfangreiche EinzelmaBnahmen
ihrer Unternehmen im Bereich der Betrieblichen Gesundheitsforderung. Thre Aussagen
lassen jedoch erkennen, dass diese Maflnahmen bislang nicht in ein systematisches Ma-
nagementkonzept integriert sind.

Interviewpartner (P2) nennt Vorsorgeuntersuchungen, Health-and-Care-Seminare fiir
die Mitarbeiter, Gesundheitsaktionstage, Zusammenarbeit mit Sportverbidnden, Gesund-
heit als Thema in Fiihrungskrifteseminaren und Gesundheitsforderungsaktivitdten in
Zusammenarbeit mit der Krankenkasse. Er betont weiterhin zwei Punkte: Erstens seien
dies keineswegs neue Aktivititen, zweitens konnten sie nur dann Wirksamkeit entfalten,
wenn die Mitarbeiter selbst Verantwortung fiir ihre Gesunderhaltung {iberndhmen.
Interviewpartner (D2) verweist auf Betriebssportgruppen, Gesundheitsseminare und
Praventionsmaflnahmen am Arbeitsplatz und urteilt, man habe in seinem Versiche-
rungsunternehmen ,,eigentlich alles, was man in der Gesundheitsvorsorge im Betrieb so
machen kann®“. Ein iibergreifendes Konzept existiert jedoch offenbar nicht, denn er
weist darauf hin, die Gesundheitsforderung mache jede Einzelgesellschaft fiir sich, und

die Schwerpunkte wiirden dabei jeweils unterschiedlich gesetzt.
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Interviewpartner (O2) berichtet von regen Aktivitéiten seiner Behdrde im Hinblick auf Be-
triebssport und die Durchfiihrung von Gymnastikkursen. Ein umfassendes Betriebliches
Gesundheitsmanagement aber gebe es nicht, und etwas Derartiges sei auch nicht geplant.

Interviewpartner (O3) erwihnt Gymnastik- und Yoga-Kurse, eine Stelle fiir Arbeits-
schutz, die z.B. fiir ergonomische Arbeitsplatzgestaltung zustdndig sei, Seminare zum
Thema Mobbing und einen Arbeitskreis zur Beschéftigung mit Suchtkrankheiten. Sei-
ner Einschédtzung nach werde man jedoch ,,auf Grund der Mittelknappheit im 6ffentli-

chen Dienst [...] auf dieser minimalen Ebene wahrscheinlich stehen bleiben.

(3) Kategorie ,, Betriebliche Gesundheitsforderung findet nicht statt*

In zwei Féllen (P3, D3) berichten die Gespriachspartner praktisch von keinen Aktivititen
der von ihnen vertretenen Unternehmen im Bereich der Gesundheitsforderung.
Interviewpartner (D3) nennt auf Nachfrage ergonomische Maflnahmen am Arbeitsplatz,
die aber nur aufgrund gesetzlicher Rahmenbedingungen angestoB3en worden seien. Seine

Formulierung lédsst ein Bedauern {iber die betriebliche Realitdt in diesem Bereich ahnen:

Halte ich was von, muss allerdings gestehen, dass wir da relativ blank sind. Also wir machen da ver-
gleichsweise wenig. (D3)

Interviewpartner (P3) hingegen hilt die Entscheidung seines Unternehmens (Stahlverar-
beitung), keine Aktivitdten im Bereich der Gesundheitsforderung anzubieten, offenbar
fiir berechtigt und begriindet diese Einstellung mit der Existenz der Krankenkassen und

der aus seiner Sicht mangelhaften Einstellung der Mitarbeiter selbst:

Also, die Mitarbeiter selber sind auch nicht immer bereit, [...] sich in ihre Karten gucken zu lassen,
was sie denn so privat und alles machen und wie sich fit halten und &dhnliche Dinge, so dass wir keine
spezielle Gesundheitsforderung in dem Sinne machen, weil, da gibt es auch Krankenkassen. (P3)

5.5.3 Altersiibergreifende Qualifizierung

Frage 3.1

Was halten Sie von der folgenden Aussage: In Zukunft werden in der Wissensgesell-
schaft nur solche Betriebe wettbewerbsfahig sein bzw. ihre Aufgaben erfiillen kon-
nen, die alle Mitarbeiter unabhéngig vom Alter auf einem hohen Qualifizierungsstand

halten.

(1) Kategorie ,, Uneingeschrdnkte Zustimmung zu Aussage 3.1
Die Aussage trifft bei fiinf der neun Interviewpartner (P1, D1, D3, 02, O3), verteilt iiber

alle drei Sektoren, auf uneingeschriankte Zustimmung:
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Ich denke, dass das gleichermaBlen ein sehr, sehr wichtiges Anliegen ist, um Mitarbeiter insgesamt

leistungsféhig zu erhalten. (P1)

Natiirlich. Ist so. [...] Wir konnen uns das nicht erlauben, Mitarbeiter auf Grund eines vermeintlichen

Lebensalters nicht mehr fiir den Unternehmenserfolg zu nutzen [...]. (D1)

Also ich wiirde das nicht erst in der Zukunft sehen. Das gilt heute schon. (D3)

Das muss so sein, wenn man sich die Halbwertzeiten des Wissensverfalls ab zum Beispiel Studierende

anguckt [...]. (02)

Das ist selbstverstindlich. (03)
(2) Kategorie ,,Aussage 3.1 trifft nur bedingt zu, da (a) die Arbeitnehmer fiir ihren Qua-
lifizierungsstand mitverantwortlich sind, (b) das Thema véllig unabhdngig vom Alter zu
sehen ist“
Drei Interviewpartner (P2, P3, O1) geben zu erkennen, dass sie der Aussage nur bedingt
zustimmen. Interviewpartner (P2) merkt an, die Aussage sei ,,zu pointiert geschrieben®,
und will sie — vergleichbar seiner AuBerung zu Aussage 2.1 — so nicht stehen lassen,
weil er den Arbeitnehmern eine Mitverantwortung fiir die Aufrechterhaltung eines ho-

hen Qualifizierungsniveaus zuweist:

Die Formulierung [...] finde ich hier wieder zu passiv. Ich sehe es nicht als Aufgabe des Unterneh-
mens alleine an, die Mitarbeiter fit zu halten. [...] Da erwarten wir von den Mitarbeitern, und das
werden wir auch stirker jetzt in der Zukunft penetrieren, dass sie [...] sich selbst weiterbilden. (P2)

Die Interviewpartner (P3) und (O1) stimmen der Aussage zwar grundsitzlich zu, halten
aber den Hinweis auf das Alter fiir iiberfliissig, da die Aussage fiir sie ohnehin selbst-

verstiandlich sei:

Ich bin ein bisschen iiberrascht iiber Thre Begrifflichkeit. Ich kann da iiberhaupt keinen Unterschied
oder keine Differenzierung feststellen, weil, wenn wir Leute fiir bestimmte Aufgaben brauchen, ent-
weder konnen sie’s oder sie kdnnen’s nicht, dann miissen sie qualifiziert werden. (P3)

Da klingt jetzt durch, die Jiingeren, die lernen, und bei den Alteren sei die Motivation, sich fit zu hal-
ten, vielleicht nicht so sehr gegeben. [...] Es ist fiir mich ganz unabhiingig vom Alter. (O1)

Frage 3.2
In manchen Betrieben existieren Altersgrenzen, ab denen Mitarbeiter nicht mehr an

Weiterbildungsmalinahmen teilnehmen kénnen. Wie ist Thre Meinung dazu?

(1) Kategorie ,, Altershochstgrenzen fiir die Teilnahme an WeiterbildungsmafSnahmen
werden abgelehnt bzw. existieren bei uns nicht*

Sechs der neun Interviewpartner (P1, P3, D3, O1, 02, O3), darunter alle drei aus dem
Sektor des Offentlichen Dienstes, machen in ihren Antworten deutlich, dass sie zum
einen die Festlegung von Altershochstgrenzen fiir die Teilnahme von Arbeitnehmern an
WeiterbildungsmaB3nahmen personlich fiir verfehlt und diskriminierend halten und dass
zum anderen eine derartige Praxis in den von ihnen vertretenen Unternehmen grund-

satzlich nicht anzutreffen sei.
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Die Interviewpartner (P1), (D3) und (O1) betonen vor allem den Aspekt, dass sich Wei-
terbildungsaktivitdten nicht am Alter, sondern am Bedarf bzw. an den zu erledigenden

Aufgaben zu orientieren hitten:

Wir haben keine solche Grenze, weil wir auch in den jeweiligen Funktionen alle Altersgruppen vertre-
ten haben. [...] Natiirlich sind die Dinge bedarfsorientiert zu verstehen. Das heif3t, immer dann, wenn
eine solche Qualifizierungsnotwendigkeit besteht, wird sie durchgefiihrt [...]. (P1)

Wir ziehen den Strich bei der Frage ,,Wer soll weitergebildet werden?* nicht beim Alter, sondern aus-
schlieBlich am Bedarf. (D3)

Warum soll ich jemanden ausschlieBen? Das ist der falsche Ansatz. Die Frage ist: Welche Aufgaben
haben wir zu bewdltigen? [...] Und das sind die Leute, die da sind, aber bitte keine Klassifizierung,
sondern da sind alle in der Verantwortung. (O1)

Die Interviewpartner (02) und (O3) betonen weniger die Bedeutung des Bedarfs, son-
dern argumentieren eher auf einer allgemeinen Ebene; ethische, anti-diskriminatorische

Einstellungen scheinen zugrunde zu liegen:

Diese Grenze gibt’s bei uns nicht. Im Gegenteil, es gibt im Fortbildungsangebot des Landes, das wir
teilweise ja auch nutzen, ganz gezielte Vorbereitungsfortbildungen auf das Alter hin bezogen [...]. (02)
So was haben wir nicht. Vielleicht ist das eine Besonderheit des 6ffentlichen Dienstes, aber ich wiirde
generell jedem Unternehmen dazu raten, dass man sédmtliche Mitarbeiter zu einem lebenslangen Ler-
nen [...] ermutigt. (O3)

Interviewpartner (P3) gibt zu erkennen, dass seiner Ansicht nach weniger die Unter-
nehmen (durch Altersgrenzen) als die Mitarbeiter selbst (aufgrund mangelnder Weiter-

bildungsmotivation) das eigentliche Problem seien:

Es gibt {iberhaupt keine Grenze in so einer Sache, es sei denn, der Mann sagt: ,,Ich kann das nich’
mehr lernen. Dann haben wir eine andere Begrenzung. (P3)
(2) Kategorie ,, Altershochstgrenzen fiir die Teilnahme an Weiterbildungsmafsnahmen
bestehen teilweise implizit
Drei Interviewpartner (P2, D1, D2) legen zwar ebenfalls Wert auf die Feststellung, dass
es in ihren Unternehmen keine offiziellen Altershdchstgrenzen gebe. Gleichzeitig wird
aus ihren Antworten deutlich, dass sehr wohl implizite Altersgrenzen fiir die Teilnahme

an WeiterbildungsmalBnahmen existieren, die von gro3er Bedeutung sind:

Es kann durchaus einzelne Vorgesetzte geben, die meinen: ,,Ein Mitarbeiter ist jetzt 48 Jahre, der wird
in zwei oder vier Jahren ausscheiden, muss er wirklich noch dieses Seminar machen?* [...] Ich finde,
diese Frage ist legitim. [...] Aber es gibt bei uns keine Altersgrenze. (P2)

Das haben wir nirgendwo aufgeschrieben, aber das ergibt sich héaufig in der Sache, und die Grenze ist
bei Fithrungsnachwuchs naturgeméB relativ niedrig. [...] Ich denke, das ist eher gegen Ende 30. (D1)
Wir haben keine Altersbegrenzung in den meisten Dingen. Klar, es gibt einige Programme, wo man
mehr oder weniger implizit ‘ne Altersgrenze eingezogen hat [...]. Das ist aber nicht bewusst, sondern
es liegt einfach daran, dass die Gruppe so ist, wie sie ist. (D2)

Die Antwort von Interviewpartner (D1) verdeutlicht, dass derartige Altersgrenzen vor
allem fiir die Weiterqualifizierung in Fiihrungspositionen gelten. Diese Spezifizierung

findet sich auch in der Antwort von Interviewpartner (D2).
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Frage 3.3

Gibt es in IThrem Betrieb ein Konzept zur altersiibergreifenden Qualifizierung?

(1) Kategorie ,, Anpassungsqualifizierungen mit weitgehender altersmdfiger Durchmi-
schung “

Wihrend sich zwei der neun Gespréichspartner zu dieser Frage nicht dezidiert duflern
(D2, 03), schildern vier der iibrigen sieben (P1, P3, D3, O2) ein Qualifizierungskonzept
in den von ihnen vertretenen Unternehmen, das sich als Form der ,,Anpassungsqualifi-

zierung mit weitgehender altersmaBiger Durchmischung® bezeichnen lasst:

Wir nennen das Anpassungsqualifizierung. Das heifit, sowohl bei jiingeren wie auch bei dlteren Mit-
arbeitern ist es erforderlich — wenn wir einen technologischen Wandel haben [...] oder wenn neue
Produkte kommen [...] —, dass dann natiirlich die Mitarbeiter jeweils anpassend qualifiziert werden
miissen. Insoweit findet dort keine unmittelbare Unterscheidung statt zwischen Jung und Alt. (P1)

Da gibt es tiberhaupt keine Altersbegrenzung in irgendeiner Form [...]. Muss er’s konnen, muss er’s
lernen. Also miissen wir ihn qualifizieren oder ihm behilflich sein, sich zu qualifizieren. (P3)

Wir gehen davon aus, dass [...] in jungen Jahren stirkerer Weiterbildungsbedarf auf fachlichem Ge-
biet besteht als spiter, aber das schlieBt nicht aus, dass es [...] auch fiir andere Mitarbeitergruppen, die
in der Vergangenheit schon gut ausgebildet waren, immer wieder Bedarfe gibt. Fiir uns ist entschei-
dend, ,,Was ist der Bedarf?* — und der zdhlt. Und da spielt das Alter tiberhaupt keine Rolle. (D3)

[...] dass wir den Versuch machen, Trends, die gerade erst im Entstehen sind oder aufkommen, auf-
zugreifen [...] und dann ganz gezielt [...] das schon fiir uns nutzbar zu machen. (02)

Hier herrscht offensichtlich die Praxis vor, die Qualifizierungsaktivititen dem Bedarf
bzw. den technischen Neuerungen ohne Beriicksichtigung altersspezifischer Aspekte
anzupassen. Das bedeutet, dass die Weiterqualifizierung in erster Linie bedarfsorientiert
und nicht mitarbeiterorientiert erfolgt. Ein Konzept zur altersiibergreifenden Qualifizie-
rung im Sinne der regelmdfigen Weiterqualifizierung aller Mitarbeiter zur Sicherstel-
lung ihrer Beschéftigungsfahigkeit bis in ein moglichst hohes Alter scheint in keinem

der von den Interviewpartnern vertretenen Unternehmen vorzuliegen.

(2) Kategorie ,, Erkannte Defizite: (a) Spezifische Angebote fiir dltere Mitarbeiter, (b)
Erfassung der Altersstruktur der Teilnehmer an Fortbildungsmafinahmen, (c) Indivi-
dualisierung des Weiterbildungsbedarfs *

Drei Interviewpartner (P2, D1, O1) kommen im Verlauf ihrer AuBerungen von sich aus
auf Defizite zu sprechen, die sie in der Qualifizierungspolitik der von ihnen vertretenen
Unternehmen erkennen.

Interviewpartner (P2) benennt im Hinblick auf altersspezifische Aspekte das Fehlen

spezifischer altersgerechter Angebote als Defizit:

Also, das will ich auch gelten lassen, dass wir unter Umstédnden spezifische Angebote auch fiir dltere
Mitarbeiter kreieren miissen, sie dann dort abholen, wo sie stehen, und wo sie nicht mit Youngstern
zusammen vielleicht noch mal Basics machen miissen. (P2)
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Interviewpartner (D1) hebt als Versdumnis hervor, dass in seinem Unternehmen bislang

die Altersstruktur der Weiterbildungsteilnehmer noch nicht evaluiert worden sei:

Was wir noch nicht erhoben haben, ist, ob in der Summe [...] éltere Kollegen und Kolleginnen doch
eher weniger an Fortbildungsmafnahmen teilnehmen. Das werden wir jetzt nachholen. (D1)

Interviewpartner (O1) gibt zu bedenken, dass es wenig sinnvoll sei, Qualifizierungskon-
zepte vorzulegen, wenn diese nicht die jeweils besondere Situation jedes einzelnen Mit-
arbeiters berlicksichtigten. Hier sieht er eine zentrale Aufgabe der Personalentwicklung

und offenbar auch ein Versdumnis in seinem Unternechmen:

Personalentwicklung hat auch was mit Individualisierung zu tun. Wir koénnen also Konzepte machen,
aber wir werden immer wieder liberlegen miissen, wie kdnnen wir die einzelnen an ihren Arbeitsplét-
zen erreichen? [...] Und da sehe ich die Kernaufgabe der Personalentwicklung [...]. (O1)

5.5.4 Altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit

Frage 4.1a

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Altersgemischte Gruppenarbeit begriindet
ein verschérftes Ausgrenzungsrisiko fiir dltere Mitarbeiter, da Leistungs- und Quali-

fikationsdefizite in der Gruppe besonders deutlich werden.

‘

(1) Kategorie ,, Aussage 4.1a trifft grundsdtzlich nicht zu
Drei Interviewpartner (D3, O1, O2), davon zwei aus dem Sektor des Offentlichen
Dienstes, stimmen der Aussage grundsitzlich nicht zu. Sie sehen in der altersgemisch-
ten Gruppenarbeit kein besonderes Ausgrenzungsrisiko fiir dltere Mitarbeiter, weil in

thren Augen keine relevanten altersbedingten Schwichen bestehen:

Ich halte die Aussage fiir Unsinn. Natiirlich besitzen junge Mitarbeiter erfahrungsgeméf mehr Power,
mehr Einsatzfahigkeit. Ob sie deshalb besser sind, wage ich mal zu bezweifeln. (D3)

Die Finschétzung, die in der Frage durchklingt, teile ich nicht. Weil ich Defizite feststelle, die sind al-
tersunabhéngig. Und insofern kommt es darauf an, wie kann man die unterschiedlichen Befdhigungen
biindeln [...], um dann mal zu schauen, welche Ergebnisse da rauskommen koénnen. Diese Reibung,
die setzt doch neue Gedanken frei. (O1)

Das hat meines Erachtens aber weniger mit dem Alter zu tun. Also, mir ist kein Fall bewusst oder
konkret geworden, wo rein altersbedingt Ausgrenzung stattgefunden hat. [...] Fehlende Motivation
und fehlendes Leistungsvermdgen kann man auch und gerade bei jiingeren Leuten antreffen. (02)

(2) Kategorie ,,Aussage 4.1a trifft bedingt zu, und zwar (a) in einzelnen Arbeitsberei-
chen, (b) in bestimmten Einzelfillen, (c) bei bestimmten personalpolitischen Strukturen
und Einstellungen “

Vier Interviewpartner (P1, P2, P3, D2), davon drei aus dem Sektor der diversifizierten

Qualititsproduktion, stimmen der Aussage nur bedingt zu, und zwar aus drei Griinden.
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Interviewpartner (P1) differenziert nach verschiedenen Arbeitsbereichen. Im Bereich
der Produktion nimmt er aufgrund des hohen Belastungsniveaus durchaus ein verschérf-
tes Ausgrenzungsrisiko fiir dltere Mitarbeiter wahr, verneint ein derartiges erhdhtes Ri-

siko jedoch fiir die Angestellten:

Natiirlich haben &ltere Mitarbeiter [...] [in der Produktion] ein grundsdtzliches Problem in ihrer Leis-
tungsfahigkeit, anders beispiclsweise als Gruppen, die in Angestelltenbereichen oder sonst wo titig
sind. Dort ist die Belastung weniger grof3. (P1)

Die Interviewpartner (P2) und (P3) sehen die Gefahr des verschérften Ausgrenzungsri-
sikos fiir dltere Mitarbeiter in altersgemischten Gruppen nur in Einzelféllen als gegeben,
nidmlich dann, wenn in den Gruppen Probleme im zwischenmenschlichen Bereich auf-
treten (P2), sowie bei élteren Mitarbeitern, die Motivationsprobleme haben und nicht

mehr leistungswillig sind (P3):

Also, es kommt auf den Einzelfall an. Leistung wird dann thematisiert, wenn es im zwischenmensch-
lichen Bereich nicht hinhaut. Wenn also jemand in der Gruppe nicht gut gelitten ist, dann wird thema-
tisiert, wenn seine Leistung nicht addquat ist [...], wenn einer {iberhohte Fehlzeiten hat oder sonstiges.
Ist er gut in eine Gruppe integriert, werden solche Dinge durch die Gruppe getragen. (P2)

Dieses Ausgrenzungsrisiko kann ich nicht erkennen. Die Probleme, die auftauchen bei Alteren, sind,
dass jemand sich selber aus einer bestimmten Sache herauszieht oder aus einer bestimmten Belastung
herauszieht. (P3)

Interviewpartner (D2) schlielich macht die Giiltigkeit der Aussage von unternehmens-
spezifischen Gegebenheiten abhidngig. Seiner Meinung nach kann es vor allem in sol-
chen Unternehmen zur Ausgrenzung &lterer Mitarbeiter kommen, die in ihrer Alters-
struktur und Personalpolitik stark jugendzentriert sind, kaum jedoch in Unternehmen

mit altersgemischten Belegschaften:

Das hingt stark vom Unternehmen ab. Wenn Sie im Unternehmen hingehen und sagen ,,Wir puschen
alles, was 20 ist und 50 Jahre Berufserfahrung hat“, da haben Sie natiirlich ein riesiges Problem mit
den Leuten, die {iber 20 sind. [...] Wenn Sie sowieso ‘ne altersgemischte Struktur haben im Unter-
nehmen und die relativ gut gemischt ist, dann haben Sie diese Frage gar nicht. (D2)
(3) Kategorie ,, Aussage 4.1a trifft bedingt zu, da Ausgrenzungsrisiken aus Altersgriin-
den nicht stirker sind als aus anderen Griinden *
Auch Interviewpartner (D1) gibt zu erkennen, dass er die Aussage fiir bedingt zutref-
fend hilt, begriindet dies aber auf einer anderen Ebene. Er sieht Ausgrenzungsrisiken

bei Teamarbeit generell als gegeben an. Eine derartige Ausgrenzung konne auch éltere

Mitarbeiter treffen, aber ihr Risiko liege nicht hoher als das anderer Gruppen:

Ausgrenzungsrisiken haben Sie in jedem Team, egal zu welchem Thema. Und es kommt immer dar-
auf an, dass solche Teams keine Ausgrenzung betreiben, sondern Integration [...]. Und ich behaupte,
dass Teambuilding generell schwierig ist und dass es liberhaupt keinen Erfahrungswert gibt, der heifit,
dass in einem Team Altere wegen Leistungs- und Qualifikationsdefiziten ausgegrenzt werden. (D1)
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Frage 4.1b

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Altersgemischte Gruppenarbeit bietet
Chancen fiir alle Altersgruppen, da es zu gegenseitigen Lern- und Austauschprozes-

sen zwischen Alteren und Jiingeren kommt.

(1) Kategorie ,, Uneingeschrdnkte Zustimmung zu Aussage 4.1b*

Zu der Frage duBern sich nur fiinf der neun Interviewpartner dezidiert (D1, D3, O1, 02,
03), zwei aus dem traditionellen Dienstleistungssektor und drei aus dem Offentlichen
Dienst, diese aber so iibereinstimmend, dass ihre Aussagen in eine Kategorie eingeord-

net werden konnen. Alle duBBern ihre uneingeschrinkte Zustimmung zu der Aussage:

Ja, dazu kommt es auf jeden Fall. (D1)

Ich glaube, beide Gruppen konnen sehr voneinander lernen. Jeder, der eine vom andern. Gegenseitiges
Lernen ist da einfach gegeben. (O1)

Diese Erfahrung machen wir in der praktischen Arbeit mehr oder weniger tiglich. (02)

Die Interviewpartner (D3) und (O1) konkretisieren zudem, in welcher Form sie von
altersgemischter Gruppenarbeit positive Lern- und Austauschprozesse zwischen den
Generationen erwarten. Beide benennen das Erfahrungswissen der élteren Mitarbeiter
als zentrales Element; Interviewpartner (O1) erwihnt auBerdem den aktuellen Wissens-

stand der Jiingeren, den diese in die Gruppenarbeit einbringen kdnnen:

Ich denke, gerade Erfahrung ist etwas, was man auch nicht vermitteln und trainieren kann, sondern
sich nur aneignen kann. [...] Ich glaube, dass da in der Tat die grofite Chance drin ist, ndmlich wirk-
lich an diesen Erfahrungen mit teilzuhaben [...]. (D3)

Der iltere Mitarbeiter bringt eine ganz andere Berufserfahrung ein in diesen Prozess. Der jiingere
Mensch bringt einen aktuellen Wissensstand aus der Berufsausbildung, aus dem Studium mit. So, und
[...] diese Mischung, finde ich, fiir beide Seiten kann die sehr befruchtend sein. (O1)

Interviewpartner (O3) erklirt schlieBlich anhand eines Beispiels, wie die Zusammenar-

beit zwischen den Generationen aus seiner Sicht idealerweise verlaufen sollte:

Eine unserer Vorzimmerdamen ist in Altersteilzeit gegangen, und es kam eine sehr viel jiingere Mit-
arbeiterin, die ungeféhr 40 Jahre jiinger war als sie, als ihre Nachfolgerin in Frage. Und die beiden ha-
ben wunderbar ein halbes Jahr zusammengearbeitet. Und die dltere Mitarbeiterin ist dann sehr beru-
higt in Altersteilzeit gegangen, und die jiingere war wunderbar eingearbeitet. Das war eigentlich das
perfekte Modell, so wie es aussehen sollte. (O3)

Frage 4.2

Bieten Sie altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit an?

(1) Kategorie ,, Altersgemischte Gruppenarbeit im Rahmen von Mentorprogrammen *
Fiinf der neun Interviewpartner (P1, P2, P3, D3, 02), darunter alle drei aus dem Bereich

der diversifizierten Qualitdtsproduktion, berichten iiber Erfahrungen mit Gruppenar-
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beitsformen in den von ihnen vertretenen Unternehmen. Lediglich Interviewpartner
(D3) geht jedoch auf eine spezifische Form altersgemischter Gruppenarbeit ein und er-

wéhnt Mentorprogramme, die in der von ihm vertretenen Bank durchgefiihrt wiirden:

Und das [Erfahrung] ist das, was Altere jiingeren Mitarbeitern mitgeben, wovon wir bei uns in unse-
rem Unternehmen auch Gebrauch machen. [...] Wir nutzen das aktiv im Rahmen von Mentorpro-
grammen, wobei wir erfahrene Manager [...] in Verbindung bringen mit jungen, potenziell starken
Nachwuchskréften, die von dieser Erfahrung profitieren konnen. (D3)

(2) Kategorie ,,Gruppenarbeit in der Produktion, aber ohne besondere Beriicksichti-
gung der Altersstruktur der Gruppen “

Die drei Interviewpartner aus dem Bereich der diversifizierten Qualitdtsproduktion ver-
weisen Gruppenarbeitsformen ausschlieBlich in das Arbeitsfeld der Produktion. In ihren

Augen ist Gruppenarbeit nur in diesem Feld anzusiedeln:

Im direkten Bereich haben wir Gruppenarbeit. Wir sprechen von so genannten arbeitspolitischen
Handlungsfeldern. Dort ist die Gruppenarbeit verankert [...]. (P1)

Wir haben Gruppenarbeit in einigen Bereichen in der Produktion. So, ansonsten haben wir nicht diese
Gruppenarbeit, die Sie jetzt ansprechen [...]. (P2)

[...] ich bin bei Gruppenarbeit immer sehr zuriickhaltend, weil ich weill, was Gruppenarbeit in GroB3-
industrien bedeuten kann. Und das geht nur in ganz bestimmten Fillen [in der Produktion] durchzu-
fihren. (P3)

Aus den Aussagen wird ersichtlich, dass bei der Zusammensetzung der Gruppen kein
priméres Augenmerk auf ihre Altersstruktur gelegt wird. Das heif3t, die Gruppen kénnen
altersheterogen zusammengesetzt sein, miissen es aber nicht. Lern- und Austauschpro-
zesse zwischen den Generationen sind kein Ziel, sondern bestenfalls ein Nebenprodukt
der hier geschilderten Gruppenarbeit.

Nur Interviewpartner (P1) geht konkret auf organisatorische Details der in seinem Un-
ternehmen durchgefiihrten Gruppenarbeitsformen ein. Er benennt das Rotationsprinzip
als ,wesentliches Segment der Gruppenarbeit“ und fihrt hinsichtlich des

Belastungswechsels und der Integration dlterer Mitarbeiter aus:

Dann ist es der Gruppe selbst iiberlassen, welcher Mitarbeiter welchen Arbeitsschritt ausfiihrt. [...]
Die Mitarbeiter steuern sich insoweit selbst und regeln damit auch automatisch einen Belastungs-
wechsel. [...] Das ist ein eingespielter Prozess. Seit etwa fiinf bis sieben Jahren funktioniert das so.
[...] Und insoweit ist auch eine Integration dlterer Mitarbeiter dort sichergestellt. (P1)

Interviewpartner (P3) duBert sich insgesamt eher skeptisch hinsichtlich der Organisati-
onsform der Gruppenarbeit, weil deren Einfiihrung stets mit erheblichem personellen
und finanziellen Aufwand verbunden sei. Dies sei letztlich nur dann zu tragen, wenn das
Unternehmen eine ,,langfristige Perspektive besitze und sich in einer ,,wirtschaftlichen
Erfolgsserie* befinde. Bei Unternehmen, die im Uberlebenskampf stiinden, seien derart

aufwindige Formen der Arbeitsorganisation nicht durchfiihrbar.
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(3) Kategorie ,, Gruppenarbeit in der Verwaltung, aber ohne besondere Beriicksichti-
gung der Altersstruktur der Gruppen *

Interviewpartner (O2) erzihlt von Arbeits- oder Projektgruppen im Bereich des Offent-
lichen Dienstes. Auch bei der Zusammensetzung dieser Gruppen liegt das Hauptaugen-
merk nicht auf ihrer Altersstruktur. Vielmehr wird in erster Linie darauf geachtet, dass
moglichst alle betroffenen Abteilungen und Funktionstridger in den Gruppen vertreten
sind, und in zweiter Linie darauf, dass die Geschlechter gleichgewichtig beriicksichtigt
werden. Nach Aussage des Interviewpartners flihre dieser Auswahlmechanismus dann
»~mehr oder weniger zwangsldufig® auch zu einer altersmifigen Durchmischung der

Gruppen; im Fokus steht dieser Aspekt jedoch offensichtlich nicht.

5.5.5 Vorausschauende Laufbahngestaltung

Frage 5.1

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Eine vorausschauende Laufbahngestal-
tung ist eine wichtige Grundlage fiir die Sicherung der Zukunftsfdhigkeit eines Un-

ternehmens.

(1) Kategorie ,, Grundsdtzliche Zustimmung zu der Aussage 5.1

Lediglich Interviewpartner (D3) ldsst erkennen, dass er der Aussage 5.1 grundsitzlich
zustimmt. Allerdings steht fiir ihn nicht der Aspekt der alternsgerechten Organisations-
gestaltung im Mittelpunkt, sondern der Bedarf der Unternehmen nach qualifizierten

Mitarbeitern auf allen Ebenen:

Halte ich fiir richtig, aber nicht auf Grund des Alters, sondern generell. Weil hinter Laufbahngestaltung
steht: wir miissen bestimmte Funktionen im Unternehmen abbilden, fiir diese Funktionen brauchen wir
entsprechend gute, qualifizierte Mitarbeiter — und die brauchen wir auf allen Ebenen. [...] Das ist kein
Altersphdnomen, sondern ein Bedarf, der aus Funktionen des Unternehmens resultiert. (D3)

(2) Kategorie ,, Vorausschauende Laufbahngestaltung ist in der Theorie ein schénes
Ziel, in der Praxis jedoch kaum umsetzbar “

Vier Interviewpartner (P2, P3, D1, D2), jeweils zwei aus dem Sektor der diversifizierten
Qualitdtsproduktion und dem traditionellen Dienstleistungssektor, sind mit ihren Aussa-
gen dieser Kategorie zuzuordnen. Sie geben durchaus eine gewisse Sympathie fiir den
Gedanken zu erkennen, der hinter der Aussage 5.1 steht, beurteilen die Idee der voraus-
schauenden, horizontalen Laufbahngestaltung also grundsétzlich positiv. Allerdings
besteht fiir sie eine erhebliche Diskrepanz zwischen diesem Gedanken in der Theorie

und den Moglichkeiten seiner praktischen Umsetzung. Aspekte wie kurzfristige Re-
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strukturierungsmafnahmen, hohe Mitarbeiterfluktuation und nicht planbare Bedarfsén-
derungen werden genannt, um zu begriinden, warum eine derartige systematische Lauf-

bahngestaltung in der betrieblichen Realitit kaum umsetzbar ist.

Man wiinscht sich das gerne, nicht, dass man also fiir jeden Einzelnen eine Laufbahn kreieren kann,
die er dann durchléuft. Aber meine Erfahrungen sind, dass da so viele Variablen mit im Spiel sind,
angefangen von Restrukturierungsmafinahmen, von ungeplanter Fluktuation, von Auslandsentsendun-
gen oder solchen Dingen, dass das im Regelfall nur schwer mdéglich ist. (P2)

Dann frage ich mich, wenn Sie Zukunftsfihigkeit sagen, reden Sie von einem Zeitraum von einem
Jahr, fiinf Jahren, 20 Jahren. Ich frag’ das deswegen, weil unsere Zukunft ... wir sind ja froh, wenn
wir ein Jahr heute {iberblicken kénnen. (P3)

Das ist absolut richtig. [...] Da sind wir aber sicherlich noch weit weg von. Ich meine, [...] voraus-
schauende Laufbahngestaltung hief3e ja, fiir eine einzelne Person in ihrem ganzen Konzerngeflecht ei-
ne Perspektive, die lange trigt. Das ist natiirlich schwer umzusetzen. (D1)

Das ist typisch Theorie. [...] Wenn Sie ‘ne [...] langfristige Karriereplanung betreiben, das ist relativ
schwierig, weil in der Zwischenzeit hat sich das Unternehmen vielleicht schon zehnmal geédndert. Und
Sie haben natiirlich in bestimmten Bereichen bestimmte Bedarfe. [...] In der Theorie ist das nett, ja,
schon. Aber in der Praxis sollten die Leute sich das mal iiberlegen, ja, mal ins Unternehmen gehen. (D2)

Offensichtlich sind diese Interviewpartner generell der Meinung, dass Konzepte wie
jenes der vorausschauenden Laufbahngestaltung, die zu ihrer Umsetzung auf eine lang-
fristige Kontinuitdit der Unternehmensentwicklung angewiesen sind, angesichts der
Schnelligkeit und Unvorhersehbarkeit 6konomischer Entwicklungsprozesse notwendig

scheitern mussen.

(3) Kategorie ,, Fiir vorausschauende Laufbahngestaltung fehlt im Offentlichen Dienst
aus beamten- und tarifrechtlichen Griinden die erforderliche Flexibilitdt

Fiir den Bereich des Offentlichen Dienstes merken die Interviewpartner (O1) und (O2)
an, dass dort die Laufbahngestaltung durch das Beamten- und Tarifrecht weitgehend
vorgegeben sei. Die Mdglichkeiten fiir eine vorausschauende horizontale Laufbahnges-

taltung sind daher ihrer Meinung nach ausgesprochen begrenzt:

Jetzt muss man sagen: Wir sind im Offentlichen Dienst. Die Laufbahngestaltung ist ja ein Stiick ze-
mentiert. [...] Das ist also im Beamtenbereich eine sehr formale Betrachtung. (O1)

Da muss man im 6ffentlichen Bereich differenzieren. Also, Lautbahngestaltung meint ja nicht [...] die
Ausgestaltung im Rahmen der durch zum Beispiel Beamtenrecht oder Tarifrecht vorgegebenen Lauf-
bahnen. Die haben wir ja, also Laufbahnen des gehobenen, des mittleren oder des hoheren Dienstes,
sondern Sie meinen [...] Laufbahngestaltung im Sinne von Karriereplanung. (02)

Interviewpartner (O1) fiigt kritisch hinzu, dass die durch das Beamten- und Tarifrecht
vorgegebene Laufbahngestaltung im Offentlichen Dienst die ,,Schornsteinkarriere** for-
dere; die Mitarbeiter verblieben mdglichst iiber ihre gesamte Berufskarriere hinweg in
einem Aufgabenbereich, weil nur so die Chance bestehe, dort in die hdchste erreichbare
Position aufzusteigen. Einer horizontalen Laufbahnplanung steht diese Realitit im Of-

fentlichen Dienst offenbar diametral entgegen.
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Frage 5.2

Fiihren Sie eine vorausschauende Laufbahngestaltung fiir [hre Mitarbeiter durch?

(1) Kategorie ,,Eine langfristige Laufbahnplanung existiert nur in vertikaler Richtung
fiir Mitarbeiter mit Fiihrungspotenzial

Fiinf der neun Interviewpartner (P1, P2, D3, O1, O3) aus allen drei Sektoren machen in
ihren Aussagen deutlich, dass eine langfristig vorausschauende Laufbahngestaltung in
thren Unternehmen nur in vertikaler Richtung existiert und in erster Linie bei solchen
Mitarbeitern ansetzt, bei denen das Potenzial festgestellt wird, in Fiihrungspositionen
titig zu sein. Es handelt sich um die klassische Karriereplanung, die mit dem, was hier
unter vorausschauender horizontaler Lautbahngestaltung verstanden wird, nur am Ran-
de zu tun hat. Sie betrifft nur einen kleinen, ausgewéhlten Kreis von Mitarbeitern, die
zwar die verschiedensten Arbeitsbereiche des jeweiligen Unternehmens kennen lernen,
aber nicht mit dem Ziel, ihre Beschéftigungsfidhigkeit langfristig aufrechtzuerhalten
oder zu steigern, sondern ihre Qualifikation und ihr Insider-Wissen im Hinblick auf den

Aufstieg in Flihrungspositionen zu erweitern:

Zum einen ist es eine Art Karriereplanung. Wenn ein Mitarbeiter im Rahmen unserer Personalent-
wicklungsbemiihungen mit einer Potenzialaussage belegt wird, [...] gibt es dort Forderpléne, um die
Mitarbeiter gezielt durch Aufgabenrotation [...] mit solchen Aufgaben vertraut zu machen und sie fiir
weitergehende Dinge zu qualifizieren. (P1)

Wir haben sicherlich fiir das obere Management oder fiir das oberste Management eine ganz konkrete
Laufbahn- und Nachfolgeplanung, aber fiir jeden ‘ne Laufbahnplanung, die sich da irgendwie er-
streckt iiber die ersten 10 Jahre, haben wir nicht. (P2)

Also, wir machen es zum Teil jetzt schon fiir potenzielle Fiihrungskrifte. [...] Wir haben das nicht fiir
alle Mitarbeiter. Wir halten es auch nicht fiir moglich und nicht fiir notwendig [...]. Das sind in der
Regel diejenigen, wie wir so als Potenzialtrager auf allen Ebenen beschreiben wiirden. (D3)

Da gibt es die Zielgruppe der Fithrungskréfte. Und da kann es nicht sein, dass eine Fithrungskraft ver-
harrt in seinem Bereich und versucht, da den Aufstieg hinzubekommen, sondern muss [...] bereit sein,
unterschiedliche Arbeitsbereiche des Unternehmens kennen zu lernen. (O1)

Also, einerseits geht es sicherlich darum, Fithrungsnachwuchskrifte zu identifizieren [...] und denen
eine entsprechende Qualifizierung eben angedeihen zu lassen. (O3)

(2) Kategorie ,,Vorausschauende Laufbahngestaltung ist nicht moglich, sondern nur
flexible Einsatzplanung “

Die Interviewpartner aus dem Sektor der diversifizierten Qualitdtsproduktion (P1, P2,
P3) machen deutlich, dass in den von ihnen vertretenen Unternehmen eine langfristig
vorausschauende Laufbahngestaltung nicht existiert (vgl. auch Kategorie 2 zu Frage
5.1). Sie berichten statt dessen von einer Form der Arbeitsorganisation, die als ,.kurz-
fristige flexible Einsatzplanung™ bezeichnet werden konnte. Diese Form der Rotation
zwischen verschiedenen Arbeitsaufgaben zielt jedoch nicht auf eine langfristige Sicher-

stellung der Beschiftigungsfahigkeit der betreffenden Mitarbeiter, sondern auf die Mog-
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lichkeit, die Mitarbeiter je nach Bedarf in verschiedenen Tatigkeitsbereichen gewinn-
bringend einsetzen zu konnen. Im Mittelpunkt steht also der Mehrwert des Unterneh-
mens, wihrend die personliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter allenfalls eine unter-

geordnete Rolle spielt:

Der andere Schritt ist das ganz normale Thema ,,Mitarbeitereinsatz* oder ,,Einsatzplanung®. [...] Das
heiB}t, er hat einen Erfahrungszuwachs, er hat einen Know-How-Zuwachs und kann vielleicht an einer
anderen Stelle des Unternehmens, zum Beispiel wechselnd aus der Produktion in den planenden Be-
reich, einen Mehrwert erbringen, auch im Sinne der personlichen Weiterentwicklung. (P1)

Fiir mich ist eigentlich wichtiger, dass so was wie Flexibilitdt gehalten wird [...] und dass die Dinge,
wie sie kommen oder wie sie notwendig werden, gemeistert werden kdnnen. Aber irgendwie in Lauf-
bahnen zu denken, die dann auch fixiert und gemeifelt sind, das haut meistens nicht hin. (P2)

Wenn wir [...] eine neue Maschine kaufen, dann miissen die Leute geschult werden [...]. Also, in sol-
chen Bereichen geht das. In anderen Bereichen [...] ist unser Problem ein ganz anderes [...], als uns
auf einen Mann oder eine Frau zu stiirzen und zu sagen: ,,Mhmmm, was machen wir mit der in 10 Jah-
ren oder in den néchsten 10 Jahren?* (P3)

(3) Kategorie ,, Vorausschauende Laufbahngestaltung ist nicht moglich, da (a) die Al-
ternativen in den Titigkeitsbereichen fehlen, (b) die Mitarbeiter selbst Sicherheit vor-
ziehen, (c) Spezialistentum unersetzlich ist*

Auch die Interviewpartner aus den Sektoren der traditionellen Dienstleistung und des
Offentlichen Dienstes sehen kaum die Moglichkeit, in ihren Unternehmen eine voraus-
schauende Laufbahnplanung im Sinne der vorliegenden Untersuchung durchzufiihren.
Vor allem drei Griinde werden dafiir genannt.

Interviewpartner (D1) weist darauf hin, dass in seinem Unternehmen keine ausreichende

Varianz unterschiedlicher Tatigkeitsprofile existiere:

Das ist natiirlich schwer umzusetzen. In unserem Handelsunternehmen sind eben die allermeisten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter drauflen auf der Fldche. Und da gibt es eine so groe Varianz von
unterschiedlichen Tétigkeitsprofilen natiirlich nicht. [...] Ich glaube, man kann das subjektiv varian-
tenreich gestalten. Objektiv sind uns da sicher Grenzen gesetzt. (D1)

Interviewpartner (D2) stellt fiir die Versicherungsbranche fest, dass seitens der Mitar-
beiter selbst erhebliche Widerstinde gegen eine Rotation zwischen verschiedenen Ta-
tigkeiten existieren. Seiner Beobachtung nach schitzen die Mitarbeiter gerade die Si-
cherheit, langfristig in dem Aufgaben- und Tétigkeitsbereich verbleiben zu kénnen, den

sie einmal gewéhlt haben:

Die Leute, die hier angefangen haben, [...] wollten die Sicherheit eines Versicherungsunternehmens.
[...] So, fiir die das O.K. ist, wenn die iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg in demselben Job blei-
ben. [...] Und das heiBt, selbst wenn Sie es versuchen wiirden, wiirden Sie auf so heftigen Widerstand
stoen, dass Sie das gar nicht umsetzen kénnen. (D2)

Die Interviewpartner (O1) und (O2) schlieBlich verweisen auf die groe Bedeutung des
Spezialistentums in ihren Unternehmen. Im Vordergrund stehe das Bestreben, diese

Spezialisten in ihrem Tétigkeitsbereich weiter zu fordern; ihre Téatigkeitsvarianz zu er-
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hohen, ist demgegeniiber offenbar kein primédres Ziel. Auch hier wird mit der Einstel-
lung der Mitarbeiter selbst argumentiert, denn diese hitten ihr Spezialistentum ,,verin-

nerlicht* und seien an einer Anderung ihrer beruflichen Situation nicht interessiert:

Daneben gibt es, das diskutieren wir zur Zeit, die Frage der Spezialisten. Wie kdnnen wir diese Spezi-
alisten fordern? Ja, das tun wir. (O1)

Wir haben groB3e Bereiche, die sich aus Spezialisten fiir bestimmte Aufgaben zusammensetzen, [...]
und die werden wir nie im Leben dann aus dieser einmal eingeschlagenen Laufbahn herausholen und
fiir andere Tatigkeiten gewinnen konnen. Also, so ein Fall ist mir noch nicht untergekommen, sondern
das haben die so verinnerlicht. (02)

5.5.6 Flexible Arbeitszeitmodelle

Frage 6.1a

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Lingere Verbleibszeiten im Erwerbsle-
ben sind nur dann groBflichig realisierbar, wenn den Mitarbeitern im Rahmen von
flexiblen Arbeitszeitkonten (Destandardisierung der Lebensarbeitszeit) starkere Mit-
bestimmungsmoglichkeiten hinsichtlich Umfang und Gestaltung der Arbeitszeit ein-

gerdumt werden.

(1) Kategorie ,, Grundsdtzliche Zustimmung zu Aussage 6.1a "

Drei Interviewpartner (D1, O1, O3), davon zwei aus dem Sektor des Offentlichen
Dienstes, lassen eine grundsétzliche Zustimmung zu der Aussage erkennen. Sie sehen
einen steigenden Bedarf nach flexiblen Arbeitszeitmodellen und beurteilen die Destan-
dardisierung der Lebensarbeitszeit im Rahmen von Lebenszeitkonten als geeignete und

problemangemessene Strategie:

Wir miissen etwas tun, um mehr Arbeitszeit auf mehr Schultern zu verteilen. Wir konnen nicht gene-
rell immer noch mehr den bestehenden Personalbestand aufladen. Also, da, glaube ich, gibt es einen
groBBen Druck. Ob das nur im Rahmen von flexiblen Arbeitszeitkonten passiert, kann ich noch nicht
sagen. Aber das ist ein Vorschlag. (D1)

Das ist, finde ich, ein sehr interessanter Ansatz. [...] Der Vergiitungsfrage konnte man bei einem sol-
chen Lebenszeitkonto oder Lebensalterskonto gut begegnen. [...] Und da steckt sicherlich auch
Motivationspotenzial drin. Das wiirde ich so einschitzen. (O1)

Finde ich absolut richtig, dass die Arbeitszeit sich sehr stark auch daran ausrichten soll, an verschiedenen
Lebensmodellen, die die Mitarbeiter nun mal durchlaufen. Es gibt unterschiedliche Phasen. (03)

(2) Kategorie ,,Ablehnung der Aussage 6.1a, da flexible Arbeitszeitkonten im Bereich
der Produktion nicht realisierbar sind

Die drei Interviewpartner aus dem Bereich der diversifizierten Qualitdtsproduktion leh-
nen die Aussage ab. Zwar duflern sie zum Teil Sympathie fiir den dahinter stehenden

Gedanken (Interviewpartner P1), machen aber gleichzeitig deutlich, dass ihrer Ansicht
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nach im Bereich der Produktion derzeit keine Moglichkeit zur Einfithrung langfristiger

flexibler Arbeitszeitkonten bestehe:

Diese Aussage ist nach meiner personlichen Erfahrung grundsitzlich zutreffend. [...] Wobei die be-
trieblichen Moglichkeiten recht unterschiedlich zu sehen sind. Wenn ich mir einen Produktionsbereich
vornehme und wir dort versuchen, mit dlteren Mitarbeitern addquate Losungen zu finden, dann gestal-
tet sich das in aller Regel etwas schwieriger als in solchen Bereichen, die nicht taktgebunden sind, die
nicht so mit Vorgaben belegt sind hinsichtlich der einzelnen Schritte im Arbeitsablauf. (P1)

Meine Einschétzung ist, dass ich fiir unseren Bereich zur Zeit tiberhaupt keine Realisierungschance
sehe. Das hidngt damit zusammen, dass wir in Produktionsablidufe eingebunden sind. Also, wir arbei-
ten dreischichtig. (P3)

Interviewpartner (P2) fiihrt konkreter aus, dass die Einfiihrung von Langzeitarbeitskon-
ten in der Produktion seiner Erfahrung nach tendenziell die Effizienz des Arbeitens sen-
ke, zur Verschwendung von Arbeitszeit beitrage und daher von den Unternehmen in der

Regel nicht forciert werden konne:

Also, so eine Offnung der Arbeitszeit geht fiir mich sehr schnell mit Ineffizientem einher, weil man
dann nicht gezwungen ist, stindig zu iiberlegen: ,,Machen wir das, was wir tun, richtig? [...] Also, in
Klammern, Langzeitkonten fiihren zur Verschwendung von Arbeitszeit. Das ist so das Problem, was
ich generell sehe [...]. (P2)
(3) Kategorie ,, Aussage 6.1a trifft nur bedingt zu, weil (a) die Menschen nicht gelernt
haben, mit Freiheit umzugehen, (b) nur wenige Unternehmen eine ausreichend flexible
Kultur aufweisen “
Interviewpartner (D2) duflert sich sehr dezidiert zu dieser Frage und fiihrt zwei Argumen-
te an, warum eine Destandardisierung der Lebensarbeitszeit seiner Meinung nach derzeit
nur bedingt moglich ist. Zum einen gibt er zu bedenken, dass die meisten Arbeitnehmer

nicht gelernt hitten, eigenverantwortlich mit ihrer Zeit umzugehen, und daher oft verédngs-

tigt reagierten, wenn sie mit solchen neuen Freiheiten konfrontiert wiirden:

Menschen miissen lernen, mit ihrer Freiheit umzugehen. Das konnen sie ndmlich nicht, in der Regel.
Weil sie es nie gelernt haben. [...] Das heifit, Menschen miissen erst einmal lernen, mit dieser Flexibi-
litdt umzugehen. [...] Dann kann ich das mit bestimmten Menschen machen, ja. Andere reagieren erst
mal relativ verdngstigt. (D2)

Zum anderen weist er darauf hin, dass eine systematische Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten nur in Unternehmen moglich sei, die iiber eine sehr flexible Unternehmenskultur
verfiigten. Eine solche Flexibilisierung widerspreche auBBerdem dem Statusdenken, das

vor allem im Verwaltungsbereich nach wie vor sehr ausgeprigt sei:

Einfach zu sagen ,,Wir schaffen jetzt alle Biiros ab® und jeder [...] kriegt seinen Container, und dann
kann er sich irgendwo hinsetzen, [...] jeder kann arbeiten, wo er will, [...] und dann das iiber alle zu
ziehen, ist ein Ding, was Sie in einem Unternehmen mit einer sehr flexiblen Kultur vielleicht machen
konnen, was Sie aber nicht generell durchziehen konnen. Weil, Biiros haben Statuscharakter. [...] Und
wenn Sie sagen: ,,0.K. Wir behandeln alle gleich. Alle kriegen ‘nen Laptop und jeder darf arbeiten,
wann und wo er will*, funktioniert das Spiel nicht. (D2)
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Frage 6.1b

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Das Modell der Destandardisierung der
Lebensarbeitszeit ist aufgrund der starren Tarifvorgaben und des hohen organisatori-

schen Aufwandes derzeit nur schwer umsetzbar.

(1) Kategorie ,, Tarifvorgaben sind kein grundsdtzliches Hindernis “
Zwei Interviewpartner (D1, D3), beide aus dem traditionellen Dienstleistungssektor,
geben zu erkennen, dass sie die Tarifvorgaben nicht als ernsthaftes Hindernis bei dem

Versuch der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit ansehen:

Wir haben groBe Projekte zur Flexibilisierung der Tarifstruktur. Insofern sehe ich da nicht so
schwarz. (D1)
Also die Tarifvorgaben sehe ich weniger als Problem. (D3)

(2) Kategorie ,, Tarifvorgaben stellen im Offentlichen Dienst ein wesentliches Hindernis dar*
Im Gegensatz dazu weisen die Interviewpartner (O1) und (O3), beide aus dem Sektor
des Offentlichen Dienstes, den Tarifvorgaben eine deutlich hemmende Rolle zu. Die
Unternehmen konnten im Bereich der Arbeitszeitgestaltung nicht individuell handeln,

und die Tarifvorgaben triigen zu einer gewissen ,,Starre* bei:

Wir als Betrieb kdnnen nicht sagen, individuell, ,,Das ist ein sehr guter Ansatz, wir praktizieren das®.
Wir sind [...] an die Rahmenregelung im Tarifrecht gebunden. Da steckt ‘ne bestimmte Starre drin.
Das ist einfach so. (01)

Das stimmt. Ja. [...] Man hat nun mal einfach rechtliche Rahmenbedingungen, an die man sich auch
halten muss. (03)

(3) Kategorie ,, Organisatorische Aspekte stehen der Destandardisierung der Lebensar-
beitszeit nicht entgegen *

Die Interviewpartner (D1) und (O2) stimmen der Aussage 6.1b nicht zu, weil sie dem
Modell der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit keinen hoheren organisatorischen

Aufwand zuweisen als anderen Managementaufgaben:

Und hoher organisatorischer Aufwand ... Wie gesagt, es ist vor allem eine Frage der Fithrung und der
Instrumente. Das Fithren miissen wir sowieso. Egal wie Sie es machen. (D1)
Das setzt natiirlich ‘ne [...] ziemlich groBe Flexibilitdt im Rahmen der Planung voraus. Diese Flexibilitét
miissen wir meines Erachtens ohnehin schon haben oder vorritig haben, weil wir doch auf Méngelsitua-
tionen uns vorbereiten und diese dann auch immer entsprechend verniinftig 16sen miissen. (O2)
(4) Kategorie ,,Der hohe organisatorische Aufwand steht der Destandardisierung der
Lebensarbeitszeit entgegen “
Die Gegenmeinung vertreten die Interviewpartner (P2) und (O3). Sie stimmen der Aus-
sage zu, die Umsetzung des Modells der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit wer-

de durch den hohen organisatorischen Aufwand erheblich erschwert:
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Ich sehe so ein Problem bei diesen Lebensarbeitszeitkonten. Einmal ist es nicht ganz einfach zu pfle-
gen [...]. Und wahrscheinlich ist es auch einfacher dann, Arbeitszeitkonten relativ schnell in monetére
Konten zu iibersetzen, [...] weil es ansonsten ein unglaublicher Verwaltungsaufwand ist, wenn ein
Unternehmen das in eigener Regie machen wird. (P2)

Aber ich glaube fast, dass es noch schwieriger ist, das organisatorisch umzusetzen. Also, das wird
man vielleicht sehen, wenn solche Themen wie Telearbeit wieder aufkommen, auch Trennungen von
Arbeitsort und Arbeitszeit. Das ist auch so ‘ne Frage. (03)

Frage 6.2

Bieten Sie flexible Arbeitszeitmodelle an?

(1) Kategorie ,, Schwerpunkt liegt auf der Altersteilzeit mit Bevorzugung des Blockmodells *
Drei Interviewpartner (P1, P2, 02), darunter zwei aus dem Sektor der diversifizierten
Qualititsproduktion, legen den Schwerpunkt in ihren AuBerungen auf den Bereich der
Altersteilzeitregelung und nennen diese als wichtigstes Instrument zur Flexibilisierung
der Arbeitszeit in ihrem Unternehmen. Die Interviewpartner (P2) und (O2) heben be-
sonders das Blockmodell hervor, das auf Arbeitgeber- wie auf Arbeitnehmerseite eine

hohe Akzeptanz habe:

Es ist ja moglich, die Altersteilzeit mit 55 zu beginnen, [...] und ich kann sie dann so fahren, dass ich
sag, die erste Zeit arbeite ich Vollzeit und [...] baue dann das Zeitkonto ab und bin zu Hause. Das
praktizieren wir seit siecben Jahren. Dieses Instrument wird von [...] Mitarbeitern und Unternehmens-
leitung genutzt, um eine [...] Beendigung des Erwerbslebens zu realisieren. Also, das hat auch eine
hohe Akzeptanz, dieses Instrument. (P2)
Was wir grofziigig gewahren, [...] ist Altersteilzeit. [...] Altersteilzeit wird bei uns zu fast 100 % im
Blockmodell gewéhlt, das heifit, es gibt eine Arbeitsphase und danach eine Freistellungsphase. [...]
Und das ist fast die Regel, dass diejenigen, die von dieser Mdglichkeit Gebrauch machen, das auf die-
se zehn Jahre anlegen, also letztlich mit 60 ausscheiden. Das haben wir in der Vergangenheit — ob das
in Zukunft so sein wird, wissen wir nicht — relativ gerne gemacht. (02)
(2) Kategorie ,,Flexibilisierung der Arbeitszeit nimmt zu, betrifft aber iiberwiegend
kurzfristige Losungen “
Der groBte Teil der AuBerungen (Interviewpartner P3, D1, D2, D3, 02, O3) lisst sich
dieser Kategorie zuordnen. Die Gespréachspartner berichten {iber zahlreiche Modelle zur
Flexibilisierung der Arbeitszeit, die in ihrem Betrieb eingerichtet oder geplant seien.
Dabei handelt es sich aber ganz iiberwiegend um kurzfristig wirksame Ansétze, die
nicht zu einer Destandardisierung der Lebensarbeitszeit in dem hier vertretenen Sinn
beitragen.
Interviewpartner (P3) gibt an, in seinem Unternehmen (Stahlverarbeitung) gebe es ,,an
die 100 verschiedene Arbeitszeitmodelle®, um den Dreischichtbetrieb in der Produktion
mit der 35-Stunden-Woche der Mitarbeiter zu harmonisieren. Eine noch dariiber hi-
nausgehende, langfristige Flexibilisierung der Arbeitszeiten hilt er aus organisatori-

schen Griinden fiir praktisch undurchfiihrbar.
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Interviewpartner (D1) spricht von einem ,,enorm hohen Teilzeitanteil” in dem von ihm
vertretenen Handelsunternehmen und vertritt die Meinung, damit sei man bereits ,,s0
flexibel, wie man kaum flexibler sein kann“.

Interviewpartner (D2) streicht vor allem die Tatsache heraus, dass immer mehr Mitar-
beiter in seinem Versicherungsunternehmen mit Laptops ausgestattet wiirden, so dass
sie nicht mehr jeden Tag im Biiro erscheinen miissten, sondern die Arbeit auch von zu-
hause erledigen konnten. Er dullert zudem die Erwartung, dass derartige Verdnderungen
zu einer allgemeinen Flexibilisierung der Unternehmenskultur beitragen konnten.
Interviewpartner (D3) berichtet ebenfalls von Flexibilisierungen ,,in kleinem MaRe®,
etwa in Form variabler Zeiterfassungssysteme bzw. Vertrauensarbeitszeit- und Teil-
zeitmodelle. Langfristige Flexibilisierungsansidtze wie z.B. Lebensarbeitszeitkonten
gebe es demgegentiber in seinem Unternehmen ,,bislang nicht®.

Interviewpartner (O2) gibt an, seine Behdrde versuche im Rahmen ihrer Moglichkeiten
die Arbeitszeiten so flexibel wie mdglich zu handhaben, um ,,berechtigten Wiinschen
und Lebenssituationen der Beschiftigten entgegenzukommen®. Dies betreffe etwa Teil-
zeitvereinbarungen, Elternzeiten oder Sonderurlaub fiir bestimmte Zwecke. Lebensar-
beitszeitkonten konne man dagegen im Offentlichen Dienst ,,derzeit noch nicht anbie-
ten; in dieser Hinsicht seien den Unternehmen ,,die Hinde gebunden®.

Interviewpartner (O3) berichtet von einer ,ziemlich starken Flexibilisierung® der
Arbeitszeiten in seiner Behorde im Verlauf der letzten zwei Jahre. Tatsdchlich
beschrénkt sich diese Flexibilisierung jedoch offenbar auf die Einfiihrung gleitender

Arbeitszeiten; von ldngerfristigen Modellen ist auch hier nicht die Rede.

(3) Kategorie ,, Durchfiihrung eines Langzeitkontensystems *

Nur Interviewpartner (P1) berichtet fiir seinen Automobilkonzern von der systemati-
schen Durchfiihrung eines langfristig wirksamen Modells zur Arbeitszeitflexibilisie-
rung. Alle Mitarbeiter mit Ausnahme der leitenden Fiihrungskréfte hétten die Moglich-
keit, Zeitguthaben auf Langzeitkonten anzusparen, die Arbeiter durch so genannte Frei-
schichten und die Angestellten durch Gleitzeitregelungen. Die angesparten Zeitgutha-
ben wiirden dann dazu genutzt, den Zeitpunkt des Austritts aus dem Berufsleben ,,indi-
viduell mit dem jeweiligen Mitarbeiter zu gestalten und auszulegen®. Nach Ansicht des
Interviewpartners stellt dies ein geeignetes Instrumentarium dar, um ,,die Lebensarbeits-
zeit der jeweiligen Mitarbeiter so flexibel wie moglich zu gestalten®.

Bei ndherem Hinsehen handelt es sich in erster Linie um ein allerdings recht fortschritt-

liches Modell zum gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben. Von einem Modell zur
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Destandardisierung der Lebensarbeitszeit in dem in dieser Arbeit vertretenen Sinn kann
dagegen nicht gesprochen werden. Der Interviewpartner merkt zudem an, die Akzeptanz

des Modells bei den Mitarbeitern sei bislang eher gering:

Die Erfahrung ist allerdings, dass gerade auch von diesem Thema Langzeitkonten erstaunlich wenig
Gebrauch gemacht wird. Das ist eine Thematik, die noch nicht so richtig Full gefasst hat, an der wir
arbeiten. (P1)

5.5.7 Flexible Entgeltgestaltung

Frage 7.1

Was halten Sie von der folgenden Aussage: Eine stirkere Beschiftigung dlterer Mit-
arbeiter wird durch den erhohten Kostenaufwand im Rahmen von Seniorititsregelun-

gen erheblich erschwert.

(1) Kategorie ,, Grundsdtzliche Zustimmung zu der Aussage 7.1, dies heifit aber nicht,
dass Senioritdtsregelungen generell abgeschafft werden sollten
Zwei Interviewpartner (P1, P3), beide aus dem Sektor der diversifizierten Qualitétspro-

duktion, geben zu erkennen, dass sie die Aussage grundsétzlich fiir zutreffend halten:

Das ist in der Tat eine wichtige Erkenntnis, glaube ich, die auch zutreffend ist. Die Moglichkeiten,
dort zu differenzieren, halte ich fiir am wenigsten gegeben. (P1)
Ja. So ist das. (P3)

Beide betonen allerdings auch, dass die zum Teil negativen Auswirkungen von Seniori-
tatsregelungen auf die Beschéftigungschancen élterer Arbeitnehmer in ihren Augen kein
ausreichender Grund sind, derartige Senioritdtsregelungen generell abzuschaffen. Inter-
viewpartner (P1) verweist auf die Verdienste langjéhriger Mitarbeiter, die entsprechend
honoriert werden sollten. Interviewpartner (P3) streicht die ,,soziale Verantwortung*
gegeniiber langjdhrigen Mitarbeitern heraus, die z.B. gesundheitliche Einbuflen erlitten
haben. Er verhehlt allerdings nicht, dass unterschiedliche Entlohnungen allein aufgrund
des Alters oder der Betriebszugehorigkeit erfahrungsgemif zu innerbetrieblichen Span-

nungen wie auch zu Motivationsproblemen fiihren kdnnen, und restimiert:

Da sind es schon ziemlich betonierte Wege, die wir aus der Vergangenheit her mal irgendwann, viel-
leicht auch mal sinnvoll, eingefiihrt haben, die aber heute zu erheblichen Schwierigkeiten fithren. (P3)

(2) Kategorie ,,Der in Aussage 7.1 dargestellte Zusammenhang trifft zwar zu, sollte
aber in seinen Auswirkungen nicht iiberbewertet werden *
Die Aussagen von fiinf Interviewpartnern (P2, D1, D3, O1, O3) aus allen drei Sektoren

lassen sich dieser Kategorie zuordnen, so dass hier von einer Mehrheitsmeinung ge-
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sprochen werden kann. Die Gespriachspartner machen deutlich, dass die Aussage sicher-
lich grundsitzlich berechtigt sei, legen das Schwergewicht ihrer AuBerung aber auf die
Feststellung, dass die negativen Auswirkungen von Senioritdtsregelungen auf die Be-
schiftigungschancen dlterer Arbeitnehmer nicht liberbewertet werden sollten. Nach ih-
rer Erfahrung ist bei der Besetzung einer Stelle zumeist nicht der Kostenfaktor der ent-

scheidende Gesichtspunkt, sondern die Frage der Erfiillung des Anforderungsprofils:

Das kann man schon sagen, dass in unserer Industrie vielfach Besitzstdnde bei den Mitarbeitern sind
mit einer langen Betriebszugehdrigkeitsdauer. [...] Dass das jetzt ein entscheidender Punkt sein konn-
te, um die Beschéftigung alterer Mitarbeiter oder Mitarbeiter mit einer ldngeren Betriebszugehorig-
keitsdauer in Frage zu stellen, wiirde ich nicht iiberbewerten. (P2)

Klar ist, wenn wir nach Senioritdt bezahlen, was wir hdufig tun, dann wird durch eine Beschéftigung
dlterer Mitarbeiter zunichst der Kostenblock steigen, klar. Wir kdnnten aber mal an der Frage der Se-
nioritdt arbeiten und sagen: ,,Es wird nicht nach Senioritit gezahlt, sondern nach anderen Kriterien®.
Also, diese Aussagen sind zu platt, immer. (D1)

Wir haben natiirlich dieses Phdnomen schon an einigen Stellen. Aber wir erleben an anderen Stellen,
[...] dass da tendenziell sehr viel jiingere Mitarbeiter hoch bezahlt drin sind, die ein Vielfaches dessen
verdienen, was vergleichsweise dltere Mitarbeiter verdienen. Insofern wiirde ich sagen: ,,Es kommt
darauf an, woriiber wir reden, in welchem Bereich das zutrifft”. (D3)

Wenn ich von der Kostenseite herangehe, bin ich interessiert, jiingere Leute einzustellen oder auch zu
bevorzugen. [...] Maligebend ist aber das Anforderungsprofil. [...] Da muss man bei der Formulie-
rung des Anforderungsprofils sagen, welche Fachlichkeit, welche Berufserfahrung und welches Profil
mochte ich haben [...]. (O1)

Also, es macht ja schon ziemliche Kostenunterschiede. Aber das ist eine Planstelle und die wird be-
setzt mit dem Bewerber, der am besten geeignet ist. (03)

Frage 7.2
Bieten Sie Modelle der flexiblen Entgeltgestaltung an?

(1) Kategorie ,,Modelle der flexiblen Entgeltgestaltung existieren fiir einzelne Mitarbei-
tergruppen bzw. einzelne Unternehmensbereiche *

Zwei Interviewpartner (P2, D2) berichten aus ihren Unternehmen, dass fiir einzelne
Mitarbeitergruppen bzw. in einzelnen Unternehmensbereichen Modelle der flexiblen
Entgeltgestaltung bereits umgesetzt worden seien.

Interviewpartner (P2) nennt den Bereich des Managements. Hier wiirden Teile des lau-
fenden Entgelts unter steuerlich giinstigeren Bedingungen in Bausteine der Altersver-
sorgung umgewandelt. Auch in anderen Bereichen gebe es die Mdglichkeit, Leistungs-
einmalzahlungen bzw. erfolgsabhéngige Vergiitungsanteile in altersversorgungsrelevan-
te Leistungen zurlickzulegen, allerdings in geringerem Male.

Interviewpartner (D2) berichtet, dass die Einzelgesellschaften seines Versicherungskon-
zerns jeweils unterschiedliche Regelungen aufwiesen. Fiir manche Mitarbeitergruppen
gebe es variable Regelungen, flir andere nicht. Die Regelungen seien allerdings eher

hierarchie- und gehalts- als altersgebunden.
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(2) Kategorie ,, Flexible Entgeltmodelle befinden sich derzeit in der Diskussion, sind
aber nur schwer umsetzbar

Drei Interviewpartner (P1, O1, O2), darunter zwei aus dem Sektor des Offentlichen
Dienstes, berichten fiir die von ihnen vertretenen Unternehmen, dass flexible Entgelt-

modelle zwar bisher noch nicht eingefiihrt seien, aber derzeit intensiv diskutiert wiirden:

Das ist ein Thema, mit dem wir uns hier schon einige Stunden intensiv in Diskussionen befasst und
beschiftigt haben. Wir haben aber - ich sage das in aller Klarheit - noch nicht den richtigen Zugang
gefunden. (P1)

Das ist eine Herausforderung fiir den 6ffentlichen Dienst. Wir diskutieren zur Zeit die Frage: Wie
konnen wir Leistungszulagen, Leistungsprimien zahlen? [...] (O1)

Mit dem Problem waren und sind wir im Moment noch nicht konfrontiert, weil es ja fiir uns starre
Vorgaben gibt, an die wir gebunden sind [...]. Sie kdnnen aber kiinftig ‘ne Rolle spielen, weil wir ab
diesem Jahr budgetiert sind [...]. Da sind wir gerade dabei, ‘ne Hauslinie zu entwickeln. (O2)

Interviewpartner (P1) macht deutlich, dass er das Thema der Entgeltdifferenzierung im
Alter unter allen im Verlauf des Interviews angesprochenen Themen fiir das am schwie-

rigsten umsetzbare hélt:

Das Thema ,,Entgeltdifferenzierung im Alter ist, glaube ich, am schwierigsten. Das ist am schwie-
rigsten. Qualifizierung kann man machen, Beschéftigungsmoglichkeiten kann man sehr, sehr gut
schaffen, aber die Thematik ,,Entgelt” ist, glaube ich, ein sehr, sehr schwieriges Feld. Das lésst sich
nicht so einfach umsetzen. (P1)

Die Interviewpartner (O1) und (O2) geben zu erkennen, dass es im Bereich des Offent-
lichen Dienstes derzeit offenbar eine intensive Diskussion um eine stirker an der Leis-
tung als an Altersstufen orientierte Vergiitung gibt. Interviewpartner (O1) umreif}t die

Grundziige dieser Diskussion:

Da kommen wir zum Thema Zielvereinbarungen. Zielvereinbarungen heift, ich habe hier eine beson-
dere Leistung, ich habe ein besonderes Projekt, was wir einfiihren, und dazu brauche ich ein ganz be-
sonderes Engagement. Und sage ich jetzt, abhéngig vom Alter zahle ich eine Leistungspriamie, oder
sage ich, das Projekt ist uns so bedeutsam, wenn die betroffenen Personen dieses Projekt innerhalb der
vorgegebenen Zeit [...] beenden, bekommen sie fiir den Erfolg [...] eine Leistungspramie [...]. Bitte
aber, ob jetzt da in dem Projekt 60-jdhrige oder 28-jahrige gearbeitet haben, das ist mir eigentlich
vollkommen egal, sondern das Ergebnis ist an dieser Stelle entscheidend. Da sollten wir uns nach
meinem Verstdndnis an dem Ergebnis orientieren. [...] Also, die Frage ist, ob es gelingt, dieses Prin-
zip ein Stiick zu verdndern. Und da sind die Tarifvertragspartner gefragt, da ist der Gesetzgeber ge-
fragt. Das, denke ich, wire auf den Priifstand zu stellen und zu sagen: Das muss man hinterfragen.
Und letztlich mal schauen, wie man hier so diese Ungleichgewichte zwischen den Jiingeren und den
Alteren ein Stiick annihert, aufldst. (O1)

Interviewpartner (O2) konzentriert sich auf einen anderen Aspekt. In seiner Behdrde sei
man derzeit dabei, Richtlinien zu entwickeln, die gewihrleisten sollen, dass bei Neuein-
stellungen nicht nur Jiingere, sondern auch Altere und Leistungsschwiichere beriicksich-
tigt wiirden. Gerade die Notwendigkeit, derartige Richtlinien zu entwickeln, dokumen-
tiert die Bedeutung, die die Seniorititsregelungen im Bereich des Offentlichen Dienstes

haben:
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Das haben alle, die in der Situation waren, dass Neueinstellungen vorgenommen werden mussten, er-
kannt und gesagt: ,,Wenn wir denn jemand jlingeres einstellen, dem wir zunéchst weniger zahlen miis-
sen, dann kénnen wir uns ein bisschen Riicklagen bilden fiir Fall XY*. Da sind wir gerade dabei, ‘ne
Hauslinie zu entwickeln, die also Einstellungen von diesem Aspekt nicht abhéngig macht [...]. Da wir
uns in einer gewissen Vorbildfunktion sehen, kénnen wir das eigentlich nicht zulassen. (02)

5.5.8 Zusammenfassende Beurteilung

Frage 8.1

Wir haben jetzt sechs verschiedene Strategien durchgesprochen. Welche dieser Stra-

tegien sehen Sie im Hinblick auf eine alternsgerechte Personalpolitik fiir wichtig an?

(1) Kategorie ,, Flexible Arbeitszeitregelungen sind von grofier Bedeutung “
Vier Interviewpartner (P2, D1, D3, O3) aus allen drei Sektoren duBern sich dezidiert
zum Thema der flexiblen Arbeitszeitregelungen. Alle vier stufen diesen Aspekt als

wichtig ein. Fiir Interviewpartner (P2) ist es der wichtigste Aspekt {iberhaupt:

Ich denke sicherlich, eine flexible Arbeitszeit ist ein wichtiger Punkt, dass die Mitarbeiter die Mog-
lichkeit haben, und auch das Unternehmen, die Arbeitszeit anzupassen an die betrieblichen, aber auch
an die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter. Wenn jetzt Mitarbeiter vielleicht schon nicht mehr so
stark auf Einkommen angewiesen sind, [...] dann sollte es durchaus moglich sein, vermehrt auch in
Teilzeit zu gehen, [...] um die Belastungen dann tatséchlich anzupassen. [...] Also, vielleicht andere
Arbeitsbedingungen zu anderen Arbeitszeiten. Das wiirde sicherlich beiden Seiten helfen. [...] Also,
da muss jeder einzelne sich Gedanken machen, und die Firma muss diese Wege auch zulassen. Also,
einfach Offenheit im Bewusstsein aller, dass man Arbeitsbedingungen, Aufgaben und Arbeitszeiten
anpassen muss, mit den Konsequenzen, die das notwendigerweise hat. (P2)

Fiir die Interviewpartner (D1), (D3) und (O3) ist es zwar nicht der wichtigste, aber ein

sehr wichtiger Aspekt:

Und die ,,Standardisierung der Lebenarbeitszeit“, da denke ich generell ,,Ja*“. (D1)
Wo wir sicherlich noch mehr tun kdnnten, das ist das Thema ,,Flexible Arbeitszeit* [...]. (D3)
Was aus meiner Sicht auch noch wichtig ist, ist eine gewisse Flexibilisierung der Arbeitszeit. (O3)

(2) Kategorie ,, Betriebliche Gesundheitsforderung ist von grofler Bedeutung “

Drei Interviewpartner (P1, P3, D1), davon zwei aus dem Sektor der diversifizierten
Qualititsproduktion, gehen auf das Thema der Betrieblichen Gesundheitsforderung ein.
Alle drei duBlern sich positiv zu diesem Aspekt. Fiir Interviewpartner (P1) ist es der ent-

scheidende Bereich liberhaupt:

Lassen Sie mich beginnen mit dem Thema ,,Gesundheitsforderung®. Das ist sicherlich ein wesentli-
ches Element, auf dem wir auch in den zuriickliegenden Jahren gute Arbeit leisten konnten. Aus mei-
ner Sicht besteht der Vorteil bei dieser Thematik zum einen darin, dass man den Mitarbeitern bewusst
machen kann, auch das Thema ,,Eigenverantwortung®, ja, fiir die Gesunderhaltung, fiir die Erhaltung
der Leistungsfihigkeit. [...] Und fiir uns als Unternehmen, parallel dazu, reduzieren sich dadurch na-
tiirlich auch Krankheitskosten. [...] Fiir mich ist also das Thema ,,Gesundheitsforderung, Betriebliche
Gesundheitsférderung* ganz, ganz wichtig. [...] Und ich denke, dass wir auf diesem Gebiet AG-weit
ganz gute Erfolge erzielen konnten. Halte ich fiir sehr wichtig. (P1)
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Die Interviewpartner (P3) und (D1) sehen die Betriebliche Gesundheitsforderung nicht

als den entscheidenden, aber als einen sehr wichtigen Bereich an:

Natiirlich ist die sehr wichtig, wenn ich unter dieser Gesundheitsforderung Dinge des praktischen All-
tags sehe, ndmlich die Arbeitssicherheit, die Erfahrung aus Unféllen, Dinge besser zu machen. Einbe-
ziehen wiirde ich da gerne das Thema Ergonomie, also Leute besser, menschengerechter einzusetzen
[...]- Dann halte ich sie fiir sehr wichtig und stufe sie auch hoch ein. (P3)

Die ,,Betriebliche Gesundheitsforderung® kommt direkt danach [zweite Prioritét nach der altersiiber-
greifenden Qualifizierung]. Dass wir insgesamt lernen, mit unseren Ressourcen schonend und ver-
niinftig umzugehen. (D1)

(3) Kategorie ,, Altersiibergreifende Qualifizierung ist von grofler Bedeutung “

Drei Interviewpartner (P2, P3, D1), davon zwei aus dem Sektor der diversifizierten
Qualititsproduktion, erwéhnen das Thema der altersiibergreifenden Qualifizierung. Alle
drei stufen diesen Aspekt als wichtig und positiv ein. Interviewpartner (D1) weist die-

sem Thema die eindeutige Prioritit zu:

Also, ich wiirde mit der altersiibergreifenden Qualifizierung in dem Sinne anfangen, wie ich es gesagt
habe, dass ich sage: ,,Wir miissen noch mal kritisch schauen, ob vielleicht dltere Arbeitnehmer an
Fortbildungsmafinahmen zu einem geringen Teil tatséchlich einfach teilnehmen, wobei sie generell
bei uns allen offen stehen. Wir miissen noch mal das Thema ‘Fithrungsnachwuchs-Programme’ an-
schauen, ob wir da vielleicht etwas altersblind sind. Also, das wiirde ich als Prioritdit Nummer Eins
sehen. (D1)

Die Interviewpartner (P2) und (P3) weisen der altersiibergreifenden Qualifizierung
ebenfalls eine hohe Bedeutung zu, ohne hier allerdings eine eindeutige Prioritdt zu set-

zen:

Und das Thema ,,Altersgerechte Qualifizierung* wiirde ich schon noch in den Fokus tun. Wir richten
unsere Qualifizierung in Gedanken primér an die Jiingeren und machen uns eher Gedanken darum,
was man tun muss, um zum Beispiel Filhrungskrifte, die von der Uni kommen, schnell in das Unter-
nehmen zu integrieren. Wir machen uns Gedanken dartiber, wie wir High Potenzials férdern, und wir
miissen jetzt einen stirkeren Fokus auch darauf setzen, was es eigentlich bedeutet, 20 Jahre im Beruf
zu sein und was an Angeboten und Hilfestellungen da sein muss, um zu verhindern, dass Leute ein-
schlafen oder in das Wiederholen hineingeraten und sagen ,,Das ist Erfahrung und tun 20 Jahre das
Gleiche, und es ist nichts, was dazukommt. Also, da miissen wir uns Angebote iiberlegen, um die Leu-
te dort abzuholen, wo sie stehen. (P2)

Ich stufe auch die altersiibergreifende Qualifizierung, mit allerdings wechselnden Schwerpunkten, das
héangt ab von den Berufen und von den Zielen, als hoch ein. (P3)

(4) Kategorie ,, Vorausschauende Laufbahngestaltung ist von Bedeutung “
Zwei Interviewpartner (P3, D1) duBlern sich zum Aspekt der vorausschauenden Lauf-

bahngestaltung. Beide beurteilen diesen Handlungsbereich als wichtig und positiv, ohne

ihm allerdings eine eindeutige Prioritdt zuzuschreiben:

Und die vorausschauende Laufbahngestaltung stufe ich auch hoch ein, wenn ich eine Chance habe, ei-
ne langerfristige Perspektive fiir das Unternehmen, in Verbindung mit diesem bestimmten Mann oder
bestimmten Berufsgruppe, zu sehen. Dann ist die ganz wichtig, dass man frith genug drangeht. (P3)
Vorausschauende Laufbahngestaltung ist eine Sache der Fithrung. Sich auseinandersetzen mit der Per-
son, die mir anvertraut ist, und {iberlegen, wo kann die hinkommen. Das ist ein wichtiger Punkt. (D1)
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(5) Kategorie ,, Flexibilisierung des Entgeltsystems ist von untergeordneter Bedeutung “
Zum Thema der Flexibilisierung des Entgeltsystems dulern sich zwei Interviewpartner
(D3, 02) eher kurz. Wihrend Interviewpartner (D3) anmerkt, im Bereich der Entgelt-
modelle sehe er ,,nicht so viele Mdglichkeiten®, wiinscht sich Interviewpartner (02) fiir
den Bereich des Offentlichen Dienstes eine stirkere Flexibilisierung auf diesem Sektor,
weil dies ,,der grolte Anreiz zur Leistungssteigerung und auch zur Motivationserhal-

tung oder -verbesserung* sei.

(6) Kategorie ,, Altersgemischte Gruppen- oder Teamarbeit ist nicht von Bedeutung
Vier Interviewpartner (P2, P3, D1, O3) gehen niher auf das Thema der altersgemischten
Gruppen- oder Teamarbeit ein, allerdings in eher kurzen AuBerungen. Drei von ihnen

stufen diesen Bereich als weitgehend unbedeutend ein:

Altersgemischte Gruppen- oder Teamarbeit, ich sehe da nicht, sehe da keinen besonderen Ansatz. (P2)
Zu der altersgemischten Gruppen- und Teamarbeit, da sage ich: ,,Sehe ich im Augenblick keine Chan-
ce, jedenfalls nicht, was unser Unternehmen anbelangt®. (P3)

Altersgemischte Gruppen haben wir. Das wird sich einfach so, wie sich der Personalbestand entwi-
ckelt, auch entwickeln. [...] Aber im Konzern insgesamt ist das kein Thema. (D1)

Lediglich Interviewpartner (O3) vertritt die Gegenmeinung und verweist dabei beson-
ders auf die Mdglichkeit des Wissens- und Erfahrungsaustauschs zwischen jiingeren

und édlteren Mitarbeitern:

Ich glaube, dass altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit enorm wichtig ist. Das hat einen sehr, sehr
guten Effekt, wenn jiingere Mitarbeiter mit ihren neuen, frischen Ideen kommen und dltere Mitarbeiter
ihre Erfahrungen in die Gruppe einbringen kénnen, das bringt aus meiner Sicht immer sehr, sehr gute
Arbeitsergebnisse. (O3)

(7) Kategorie ,, Nur das Zusammenspiel aller genannten Faktoren ist problemangemes-
sen und erfolgversprechend *

Drei Interviewpartner (D2, O1, 02), davon zwei aus dem Sektor des Offentlichen
Dienstes, verzichten weitgehend darauf, noch einmal auf die einzelnen Aspekte einzu-
gehen, sondern legen das Schwergewicht ihrer AuBerung auf die Feststellung, dass nur
das systematische Zusammenspiel aller genannten Faktoren dem Problem der alternden
Erwerbsgesellschaft angemessen ist. Nach ihrer Meinung konnen die einzelnen MaB-
nahmen nur in Kombination mit den anderen ihre volle Wirksamkeit entfalten; es geht
also nicht um eine Rangfolge der MaBnahmen, sondern um ihre gegenseitige Ergdnzung

und Vernetzung:

Entweder alle oder keins. [...] Die Reduktion von Komplexitit ist zwar ganz nett, damit wir mit Din-
gen iiberhaupt umgehen konnen, aber wenn Sie bestimmte Sachen herausheben und andere vernach-
lassigen, kriegen Sie ein Problem. [...] Sie miissen trennen, um agieren zu konnen, aber zu [...] sagen,
,,Das ist besonders wichtig. Von daher mach ich das und das lass’ ich®, halte ich fiir schwierig. (D2)
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Also, die Optimierung ist ein Biindel von Mallnahmen, die aber nicht isoliert zu sehen sind, sondern die
vernetzt sind, sich gegenseitig ergénzen und gegenseitig tragen. Das, glaube ich, ist der Schlissel. [...]
Ich nenne den Blick auf die Fiihrungsarbeit, dass ich all’ diese Fragen, die Sie angesprochen haben, be-
antwortet bekomme durch qualifizierte, kompetente Fiihrungspersonen, die sich an den Ergebnissen ori-
entieren, zielorientiert denken, und dann im Grunde genommen diese Maflnahmen, dieses Paket, sachge-
recht anwenden, aber so anwenden, dass sie eine eigendynamische Kraft entwickeln. (O1)

Also, ich wiird’ keines so ohne weiteres favorisieren wollen. Meines Erachtens konnte und sollte das
ein Mix mehrerer oder vielleicht aller sein, abhingig davon, welche Ziele man erreichen will und [...]
um welche Bereiche es sich konkret handelt. Aber es gibt meines Erachtens nicht die Allheilmacht
oder -richtung, das glaube ich nicht, nein. (02)

5.6 Diskussion der Ergebnisse

Die oben dargestellten Ergebnisse der Experteninterviews werden im Folgenden ver-
gleichend diskutiert. Dies geschieht getrennt fiir die generellen Einschitzungen der Ex-

perten (Kapitel 5.6.1) und die unternehmensbezogenen Angaben (Kapitel 5.6.2).

5.6.1 Akzeptanz der Komponenten des Handlungskonzeptes

Abbildung 23 stellt die generellen Einschitzungen der Experten zu den verschiedenen
Komponenten des Handlungskonzeptes zusammen. Zu jeder Frage werden die gebilde-
ten Kategorien aufgelistet (Kategoriennummern in Klammern), zu jeder Kategorie wie-
derum die zugeordneten Interviewpartner genannt (Kiirzel in Fettdruck). Die Kategorien
erscheinen in drei Spalten. Links stehen jene, die mit den in dieser Arbeit vertretenen
Thesen vollstindig oder zumindest ganz iiberwiegend in Einklang stehen®, rechts jene,
die ithnen widersprechen bzw. sie kritisieren, und in der Mitte jene, die eine Zwischen-

stellung einnehmen, also eine bedingte Zustimmung bzw. Ablehnung ausdriicken.

l.1a
Die Personalpolitik wird in Zukunft dltere Mitarbeiter verstirkt integrieren miissen, da Frithverrentungen nicht
mehr im bisherigen Umfang mdoglich sein werden und das Angebot an jiingeren Arbeitskriften sinkt.

(M @)
Uneingeschriankte Zustimmung Zbdgernde Zustimmung wegen
wegen Anderung der gesetzlichen | Verweis auf unsichere demographi-
Rahmenbedingungen und demogra- | sche Entwicklung und Altersteilzeit
phischer Entwicklung

P1 P3 D1 D3 02 01 03
3)

Zustimmung, aber mit Zweifeln
wegen gegenliufiger Tendenzen
oder prognostischer Unsicherheiten

P2 D2

680 Wo die Statements kontrir zu den in der Arbeit vertretenen Thesen formuliert wurden, erscheinen hier
logischerweise nicht die zustimmenden, sondern die ablehnenden Reaktionen der Experten.
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1.1b

Eine Integration alterer Mitarbeiter in deutlich groBerem Umfang als bisher wird in Zukunft kaum méglich sein,
da Leistungsfahigkeit, Gesundheitszustand und Qualifikationsniveau der élteren Arbeitnehmer dies nicht zulassen.

M
Trifft nicht zu, da Leistungsniveau
grundsitzlich nicht vom Alter abhingt

D1 D3 O1

(2a)
Trifft kaum zu, da starke interindi-
viduelle Unterschiede bestehen

P1 P2 O3

(2b)
Trifft kaum zu, da grofle
Potenziale alternsgerechter
Arbeitsorganisation existieren

P3

(2¢0)
Trifft kaum zu, da Altere in einigen
Bereichen auch Vorziige aufweisen

02

Keine dezidierte AuBerung: DS

2.1

Der langfristige Erhalt der Gesundheit und der physischen wie psychischen Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter

muss in Zukunft in jedem modernen Unternehmen eine zentrale Zielgrofe der Personalpolitik darstellen.

(D
Uneingeschrinkte Zustimmung, da es
ein wesentliches Ziel ist

P1 D1 D2 O1

@
Bedingte Zustimmung, da Gesund-
heitsférderung in erster Linie eine
individuelle Angelegenheit ist

P2 P3

3
Bedingte Zustimmung, da Gesund-
heitsférderung nur eines von vielen
Zielen der Personalpolitik ist

D3 02

Keine dezidierte AuBerung: 09

3.1

In Zukunft werden in der Wissensgesellschaft nur solche Betriebe wettbewerbsfahig sein bzw. ihre Aufgaben

erfiillen kdnnen, die alle Mitarbeiter unabhéngig vom Alter auf einem hohen Qualifizierungsstand halten.

(1)
Uneingeschrénkte Zustimmung,
da es ein grundlegendes Erfordernis
darstellt

P1 D1 D3 02 O3

(22)
Bedingte Zustimmung, da die
Arbeitnehmer fiir ihren Qualifizie-
rungsstand mitverantwortlich sind

P2

(2b)
Bedingte Zustimmung, da das Thema
unabhingig vom Alter zu sehen ist

P3 O1

Keine dezidierte AuBerung: DS

In manchen Betrieben existieren Altersgrenzen, ab denen Mitarbeiter nicht mehr an
Weiterbildungsmafinahmen teilnehmen konnen. Wie ist Thre Meinung dazu?

3.2

(M
Altershochstgrenzen fiir die
Teilnahme an Weiterbildungs-
mafinahmen werden abgelehnt

P1 P3 D3 O1 02 O3

@
Altershochstgrenzen fiir die
Teilnahme an WeiterbildungsmaB-
nahmen bestehen teilweise implizit

P2 D1 D2
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4.1a
Altersgemischte Gruppenarbeit begriindet ein verschirftes Ausgrenzungsrisiko fiir dltere Mitarbeiter,
da Leistungs- und Qualifikationsdefizite in der Gruppe besonders deutlich werden.
. n o (2
Trifft grundsétzlich nicht zu, Trifft bedingt zu
da kein Ausgrenzungsrisiko besteht | (nur in einzelnen Arbeitsbereichen)

D3 O1 02 P1

(2b)
Trifft bedingt zu (nur in Einzelféllen)

P2 P3

(20)

Trifft bedingt zu (nur bei stark
jugendzentrierten Einstellungen)
D2

o0 .
Trifft bedingt zu (Ausgrenzungsri-
siken aus Altersgriinden sind nicht

starker als aus anderen Griinden)

D1
Keine dezidierte AuBerung: 09

4.1b
Altersgemischte Gruppenarbeit bietet Chancen fiir alle Altersgruppen,
da es zu gegenseitigen Lern- und Austauschprozessen zwischen Alteren und Jiingeren kommt.
. .
Uneingeschrénkte Zustimmung, da
diese Lernprozesse sehr wichtig sind

D1 D3 01 02 O3

Keine dezidierte AuBerung: P1, P2, P3, D5

5.1
Eine vorausschauende Laufbahngestaltung ist eine wichtige Grundlage
fiir die Sicherung der Zukunftsféhigkeit eines Unternehmens.

4]
Grundsétzliche Zustimmung, da
qualifizierte Mitarbeiter auf allen

2
Vorausschauende Laufbahngestal-
tung in der Theorie ein schones

Ebenen benétigt werden Ziel, in der Praxis kaum umsetzbar
D3 P2 P3 D1 D2
©)]

Im Offentlichen Dienst fehlt die
erforderliche Flexibilitit

01 02

Keine dezidierte AuBerung: P1, 09

6.1a
Langere Verbleibszeiten im Erwerbsleben sind nur dann grofflachig realisierbar, wenn den Mitarbeitern
im Rahmen von flexiblen Arbeitszeitkonten (Destandardisierung der Lebensarbeitszeit) stirkere
Mitbestimmungsmdglichkeiten hinsichtlich Umfang und Gestaltung der Arbeitszeit eingerdumt werden.

€)) (3a)

@

Grundsétzliche Zustimmung (ist eine
problemangemessene Strategie)

D1 O1 O3

Trifft bedingt zu (Menschen haben
nicht gelernt, mit Freiheit umzugehen)

D2

Ablehnung (flex. Arbeitszeitkonten
in der Produktion nicht realisierbar)

P1 P2 P3

(3b)
Trifft bedingt zu (wenige Betriebe
haben ausreichend flexible Kultur)

D2

Keine dezidierte AuBerung: D6, O8
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6.1b

Das Modell der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit ist aufgrund der starren Tarifvorgaben
und des hohen organisatorischen Aufwandes derzeit nur schwer umsetzbar.

M
Tarifvorgaben sind kein
grundsétzliches Hindernis

D1 D3

@
Tarifvorgaben stellen im Offentl.
Dienst ein wesentliches Hindernis dar

01 03

&)
Organisatorische Aspekte stehen
der Destandardisierung der
Lebensarbeitszeit nicht entgegen

D1 02

4
Der hohe organisatorische Aufwand
steht der Destandardisierung der
Lebensarbeitszeit entgegen

P2 O3

Keine dezidierte AuBerung: P1, P3, D5

7.1

Eine stirkere Beschéftigung dlterer Mitarbeiter wird durch den erhéhten Kostenaufwand
im Rahmen von Senioritédtsregelungen erheblich erschwert.

(M
Grundsitzliche Zustimmung; aber
Senioritdtsregelungen sollten nicht
generell abgeschafft werden

P1 P3

2
Trifft zwar zu, sollte aber nicht
iiberbewertet werden

P2 D1 D3 O1 O3

Keine dezidierte AuBerung: D5, O8

8.1

Wir haben jetzt sechs verschiedene Strategien durchgesprochen. Welche dieser Strategien sehen Sie
im Hinblick auf eine alternsgerechte Personalpolitik fiir wichtig an?

M

P2 D1 D3 O3

Flexible Arbeitszeitregelungen sind von grofler Bedeutung

@

P1 P3 D1

Betriebliche Gesundheitsforderung ist von grofler Bedeutung

©)

P2 P3 D1

Altersiibergreifende Qualifizierung ist von grofer Bedeutung

4

P3 D1

Vorausschauende Laufbahngestaltung ist von Bedeutung

©)

D3 02

Flexibilisierung des Entgeltsystems ist von untergeordneter Bedeutung

(6)

P2 P3 D1

Altersgemischte Gruppen- oder Teamarbeit ist nicht von Bedeutung

@)

D2 01 02

Nur das Zusammenspiel aller genannten Faktoren ist problemangemessen und erfolgversprechend

Abbildung 23: Systematisierung der Expertenmeinungen zu den Fragen 1.1a, 1.1b, 2.1, 3.1, 3.2, 4.1a,

4.1b,5.1, 6.1a, 6.1b, 7.1, 8.1
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Personalpolitik

Dass es in Zukunft aufgrund demographischer und politischer Rahmenbedingungen zu
einer verstdrkten Integration dlterer Arbeitnehmer in das Erwerbsleben kommen wird
und kommen muss, zweifelt keiner der Interviewpartner grundsitzlich an (Frage 1.1a).
Nicht alle sind vollig sicher, dass dies ein wesentlicher Trend der kommenden Jahrzehn-
te sein wird (Kategorie 2). Die angefiihrten Gegenargumente — demographische Progno-
sen seien mit Unsicherheiten behaftet, und die Tendenzen zur Rationalisierung und
Globalisierung konnten dem Mangel an inldndischen jungen Arbeitskréften entgegen-
wirken — stellen jedoch eine Minderheitenmeinung dar (Kategorie 3). Zudem konnte
gezeigt werden, dass die demographischen Prognosen bis zum Jahr 2050 zumindest
hinsichtlich der grundlegenden Tendenzen kaum noch Unsicherheiten aufweisen (vgl.
Kapitel 2.1). Auch die Auswirkungen der Rationalisierungstendenzen auf die Entwick-
lung der Arbeitsmarktstrukturen diirften tendenziell eher iiberschitzt werden (vgl. Kapi-
tel 2.4.2 und 2.6.2).

Ebenso zeigt keiner der Interviewpartner grundsétzliche Zweifel an der stirkeren Integ-
rierbarkeit dlterer Arbeitnehmer (Frage 1.1b). Leistungsfahigkeit, Gesundheitszustand
und Qualifikationsniveau der dlteren Arbeitnehmer werden nicht generell in Frage ge-
stellt. Vor allem die Interviewpartner aus dem traditionellen Dienstleistungssektor sind
der Meinung, dass hinsichtlich dieser Aspekte keine Unterschiede zwischen &lteren und
jingeren Arbeitnehmern bestehen (Kategorie 1). Nicht ganz so entschieden du3ern sich
die Interviewpartner aus den beiden anderen Sektoren. Auch sie beurteilen die Leis-
tungsfahigkeit &lterer Arbeitnehmer jedoch tendenziell positiv und begriinden dies vor
allem damit, dass Leistungseinbuflen sich auf einzelne Fille beschridnken, grof3e Poten-
ziale einer alternsgerechten Arbeitsorganisation existieren und Altere in einigen Berei-
chen auch deutliche Vorteile gegeniiber jiingeren Arbeitnehmern aufweisen (Kategorien
2a-2c). Damit bestitigen die Experten aus ihrer Sicht im Wesentlichen die in Kapitel 3

erarbeiteten Ergebnisse.

Betriebliche Gesundheitsforderung

Die groBle Bedeutung des Aspektes der Betrieblichen Gesundheitsforderung bzw. des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements wird ebenfalls von keinem Interviewpartner
generell in Frage gestellt (Frage 2.1). Zwei der Experten merken zwar an, dies sei nicht
unbedingt ein zentrales Ziel, sondern nur eines von vielen Zielen der Personalpolitik,

sprechen ihm aber die grundsétzliche Berechtigung keineswegs ab (Kategorie 3). Be-
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sonders die Interviewpartner aus dem Sektor der diversifizierten Qualitdtsproduktion
legen ein starkes Gewicht auf den Aspekt der Gesundheitsforderung (Frage 8.1, Katego-
rie 2). Dies deutet darauf hin, dass Gesundheitsférderung zumindest derzeit im Produk-
tionsbereich noch ein wichtigeres Thema als im Dienstleistungsbereich darstellt. Be-
zeichnenderweise sind es auch die Experten aus dem Sektor der diversifizierten Quali-
tatsproduktion, die Wert auf die Feststellung legen, Gesundheitsforderung sei in erster
Linie keine betriebliche, sondern eine individuelle Angelegenheit (Frage 2.1, Kategorie
2). So zutreffend diese Feststellung im Prinzip auch sein mag, deutet sie doch darauf
hin, dass Unternehmen aus dem Bereich des produzierenden Gewerbes tendenziell noch
Schwierigkeiten haben, die Verantwortung fiir gesundheitliche Probleme, die ihren Mit-

arbeitern aus ihrer Arbeit in der Produktion erwachsen, zu iibernehmen.

Altersiibergreifende Qualifizierung

Fiir die Handlungsstrategie der altersiibergreifenden Qualifizierung gilt weitgehend das
Gleiche wie fiir jene der Betrieblichen Gesundheitsforderung. Auch sie findet bei der
Mehrheit der Experten uneingeschrinkte Zustimmung (Frage 3.1, Kategorie 1). Ebenso
deutlich lehnen die Interviewpartner in ihrer Mehrheit Altershochstgrenzen fiir die Teil-
nahme an Weiterbildungsmaflnahmen ab (Frage 3.2, Kategorie 1). Wieder sind es die
Interviewpartner aus dem Bereich der diversifizierten Qualitdtsproduktion, die in ihrer
zusammenfassenden Beurteilung den Aspekt der altersiibergreifenden Qualifizierung als
besonders bedeutsam hervorheben (Frage 8.1, Kategorie 3). Aus diesem Kreis kommt
allerdings die Feststellung, es sei nicht allein Aufgabe des Unternehmens, sondern auch
Aufgabe jedes einzelnen Mitarbeiters, das eigene Qualifikationsniveau auf einem hohen

Stand zu halten (Frage 3.1, Kategorie 2a).

Altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit

Bei den Aussagen zur altersgemischten Gruppen- und Teamarbeit zeigen sich deutliche
Unterschiede zwischen den einzelnen Sektoren. Die Interviewpartner aus dem Sektor
der diversifizierten Qualitdtsproduktion sehen in altersgemischten Gruppen durchaus
Ausgrenzungsrisiken fiir dltere Mitarbeiter, und zwar vor allem dann, wenn die Grup-
penarbeit korperlich anstrengende Tétigkeiten in der Produktion betrifft und/oder ge-
sundheitlich beeintrichtigte dltere Mitarbeiter umfasst (Frage 4.1a, Kategorien 2a und
2b). Zu der Frage, ob Gruppenarbeit auch Chancen fiir alle Altersgruppen biete, dullern

sie sich nicht (Frage 4.1b). In ihrer zusammenfassenden Beurteilung sprechen sie der
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altersgemischten Gruppen- und Teamarbeit die Bedeutung fiir eine alternsgerechte Aus-
gestaltung der Erwerbsarbeit iiberwiegend ab (Frage 8.1, Kategorie 6). Dies konnte dar-
auf hindeuten, dass im Bereich des produzierenden Gewerbes nach wie vor von eher
traditionellen Formen der Gruppenarbeit ausgegangen wird, die im Hinblick auf eine
alternsgerechte Ausgestaltung der Arbeitsorganisation eher negative Rahmenbedingun-
gen setzen (vgl. Kapitel 4.1.3). Moderne Formen der altersheterogenen Gruppenarbeit
scheinen hier noch wenig bekannt zu sein.

Auch die Experten aus dem traditionellen Dienstleistungssektor dullern zum Teil Be-
denken, dass altersheterogene Gruppenarbeit Ausgrenzungsrisiken fiir éltere Arbeit-
nehmer berge, vor allem unter dem Diktum stark jugendorientierter personalpolitischer
Einstellungen (Frage 4.1a, Kategorien 2¢ und 3). Auf der anderen Seite zeigen sie sich
aber auch iiberwiegend davon iiberzeugt, dass altersgemischte Gruppen- und Teamar-
beit durch gegenseitige Lern- und Austauschprozesse Chancen fiir alle Altersgruppen
mit sich bringe (Frage 4.1b, Kategorie 1). Die positivste Einstellung zur altersheteroge-
nen Gruppenarbeit zeigen die Experten aus dem Sektor des Offentlichen Dienstes; sie
sehen keine Ausgrenzungsrisiken fiir dltere Mitarbeiter und betonen die besonderen
Chancen des Austauschs zwischen den Altersgruppen. Hier spielt sicher eine Rolle, dass
im Dienstleistungs- und Verwaltungsbereich korperlich anstrengende Tétigkeiten weni-
ger verbreitet sind als in der Produktion, vielleicht auch die Tatsache, dass Gruppenar-
beit bislang im Dienstleistungs- und Verwaltungsbereich wesentlich seltener angewen-

det wird als in der Produktion.

Vorausschauende Laufbahngestaltung

Die Forderung nach vorausschauender Laufbahngestaltung wird von den Experten ii-
berwiegend als unrealistisch beurteilt. Dies betrifft die Interviewpartner aus allen drei
Sektoren. Wiahrend jene aus der diversifizierten Qualitdtsproduktion und dem traditio-
nellen Dienstleistungssektor in erster Linie darauf abheben, dass die Schnelligkeit und
Unvorhersehbarkeit betrieblicher Wandlungsprozesse auf langfristige Kontinuitét abzie-
lende Konzepte wie jenes der vorausschauenden Lautbahngestaltung unmoglich machen
(Frage 5.1, Kategorie 2), verweisen jene aus dem Offentlichen Sektor auf starre beam-
ten- und tarifrechtliche Vorgaben, die die Umsetzung derartiger Konzepte verhindern
(Kategorie 3). Nach den Ausfithrungen in der vorliegenden Arbeit stellt eine voraus-
schauende horizontale Laufbahngestaltung jedoch ein unverzichtbares Element der al-

ternsgerechten Ausgestaltung der Erwerbsarbeit dar (vgl. Kapitel 4.1.4). Vor diesem
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Hintergrund ist erstens zu kldren, inwieweit das Beamten- und Tarifrecht angepasst
werden konnte. Zweitens ist es erforderlich, das Konzept der vorausschauenden hori-
zontalen Laufbahngestaltung noch exakter auf die Gegebenheiten und Herausforderun-

gen im Erwerbsleben zuzuschneiden.

Flexible Arbeitszeitmodelle

Die Forderung nach einer Destandardisierung der Lebensarbeitszeit {iber flexible Ar-
beitszeitkonten wird von den Experten aus dem Sektor der diversifizierten Qualitatspro-
duktion fiir den Bereich der Produktion als undurchfiihrbar abgelehnt (Frage 6.1a, Kate-
gorie 2). Die Interviewpartner aus den beiden anderen Sektoren stimmen der Forderung
hingegen grundsitzlich (Kategorie 1) oder zumindest weitgehend zu — auch wenn kri-
tisch angemerkt wird, viele Arbeitnehmer miissten erst lernen, mit derartigen Freiheiten
umzugehen, und viele Betriebe miissten erst eine entsprechend flexible Kultur entwi-
ckeln (Kategorie 3a-b). Die Experten aus dem Sektor des Offentlichen Dienstes sehen
auBerdem die starren Tarifvorgaben (Frage 6.1b, Kategorie 2) und zum Teil auch den
hohen organisatorischen Aufwand (Kategorie 4) als Hindernis bei der Umsetzung dieser
Handlungsstrategie. Insgesamt betrachten — wenn man auch jene hinzurechnet, die das
Zusammenspiel aller genannten Strategien als problemangemessen empfehlen — sieben
der neun Experten flexible Arbeitszeitregelungen als wichtige Mallnahme zur alternsge-
rechten Ausgestaltung der Erwerbsarbeit (Frage 8.1, Kategorien 1 und 7). Angesichts
dieser Ergebnisse ist auch hier erstens die Lockerung starrer Tarifvorgaben, vor allem
im Bereich des Offentlichen Dienstes, zu fordern; zweitens sind weitere Uberlegungen
erforderlich, wie das Konzept der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit vor allem

den Erfordernissen im Produzierenden Gewerbe noch besser angepasst werden kann.

Flexible Entgelteestaltung

Der Bereich der flexiblen Entgeltgestaltung ist in den Augen der Experten von eher un-
tergeordneter Bedeutung (Frage 8.1, Kategorie 5). Sie weisen entsprechenden Seniori-
tatsregelungen zwar eine gewisse negative Wirkung auf die Beschéiftigungschancen
alterer Arbeitnehmer zu, wollen diese aber nicht generell abgeschafft sehen, da sie sie
als wichtigen sozialen Besitzstand betrachten (Frage 7.1, Kategorie 1), und raten gene-

rell dazu, diesen Aspekt nicht {iberzubewerten (Kategorie 2).
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5.6.2 Realisierungsansiitze in der betrieblichen Praxis

Abbildung 24 stellt die unternehmensbezogenen Angaben der Experten zusammen. In
der linken Spalte erscheinen jene Kategorien, die auf eine intensive Implementierung
der entsprechenden Handlungsstrategien in den Unternehmen verweisen, in der Mitte
jene, die auf eine ansatzweise Implementierung schlieen lassen, rechts jene, die darauf

hindeuten, dass in den betreffenden Bereichen bislang nichts oder wenig unternommen

worden ist.
1.2
Inwieweit hat sich Thr Betrieb im Rahmen der personalpolitischen Planung
bereits mit den Auswirkungen des demographischen Wandels befasst?
M 2 3)
Intensive Beschéftigung, Innerbetriebliche Diskussionen und | Bisher nur marginale Beschiftigung
Versuch der Erarbeitung von Aktivititen zum Thema werden mit den Auswirkungen des demo-
Handlungskonzepten derzeit angestofen graphischen Wandels
P1 P3 DI P2 D3 O1 D2 02 O3
22
Fiihren Sie spezielle Mainahmen zur priventiven betrieblichen Gesundheitsférderung durch?
6] ()] 3
Umfassendes Konzept zum Betrieb- EinzelmaBnahmen zur Betriebli- Betriebliche Gesundheitsforderung
lichen Gesundheitsmanagement ist | chen Gesundheitsforderung existie- findet nicht statt
eingerichtet bzw. wird angestrebt ren, sind aber nicht systematisiert
P1 D1 O1 P2 D2 02 O3 P3 D3
33
Gibt es in Threm Betrieb ein Konzept zur altersiibergreifenden Qualifizierung?
ey (22)
Anpassungsqualifizierungen mit Defizit: Spezifische Angebote fiir
altersméfBiger Durchmischung iltere Mitarbeiter
P1 P3 D3 O2 P2
(2b)

Defizit: Erfassung der Altersstruk-
tur der Fortbildungsteilnehmer

D1
(2¢0)

Defizit: Individualisierung des
Weiterbildungsbedarfs

01

Keine dezidierte AuBerung: D5, 09

42

Bieten Sie altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit an?

M (2/3)
Altersgemischte Gruppenarbeit im Gruppenarbeit ohne besondere
Rahmen von Mentorprogrammen Beriicksichtigung der Altersstruktur

D3 P1 P2 P3 02

Keine dezidierte AuBerung: D4, D5, 07, 09
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5.2
Fiihren Sie eine vorausschauende Lautbahngestaltung fiir [hre Mitarbeiter durch?
M @)

Langfristige Laufbahnplanung nur Vorausschauende Laufbahngestal-
in vertikaler Richtung fiir Mitarbei- | tung ist nicht mdglich, sondern nur

ter mit Fithrungspotenzial flexible Einsatzplanung
P1 P2 D3 O1 O3 P1 P2 P3
(32)

Vorausschauende Laufbahngestal-
tung nicht moglich, da Alternativen
in den Tatigkeitsbereichen fehlen

D1

(3b)
Vorausschauende Laufbahngestal-
tung nicht mdglich, da die Mitarbei-
ter selbst Sicherheit vorziehen

D2
(¢

Vorausschauende Laufbahngestal-
tung nicht mdglich, da Spezialisten-
tum unersetzlich ist

01 02
6.2
Bieten Sie flexible Arbeitszeitmodelle an?
®) M
Flexibilisierung der Arbeitszeit Schwerpunkt liegt auf der
nimmt zu, betrifft aber tiberwiegend | Altersteilzeit mit Bevorzugung des
kurzfristige Losungen Blockmodells
P3 D1 D2 D3 02 O3 P1 P2 02
3
Durchfithrung eines
Langzeitkontensystems
P1
Keine dezidierte AuBerung: O7
7.2
Bieten Sie Modelle der flexiblen Entgeltgestaltung an?
1) Q)
Modelle flexibler Entgeltgestaltung Flexible Entgeltmodelle befinden
fiir einzelne Mitarbeitergruppen sich derzeit in der Diskussion, sind
bzw. Unternehmensbereiche aber nur schwer umsetzbar
P2 D2 P1 O1 O2

Keine dezidierte AuBerung: P3, D4, D6, 09

Abbildung 24: Systematisierung der Expertenmeinungen zu den Fragen 1.2,2.2,3.3,4.2,5.2,6.2,7.2

Personalpolitik

Hinsichtlich der Einbeziehung der Auswirkungen des demographischen Wandels in die
personalpolitische Planung zeigen die Unternehmen eine breite Streuung. Drei
Interviewpartner berichten von einer intensiven Beschéftigung mit dem Thema und dem

Versuch der Erarbeitung erster Handlungskonzepte, drei von beginnenden innerbetrieb-
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lichen Diskussionen und Aktivitdten zum Thema, drei von einer bislang nur marginalen
Beschiftigung mit dem Problem (Frage 1.2, Kategorien 1, 2 und 3). Die intensivste Be-
schiftigung mit dem Thema scheint in den drei ausgewidhlten Unternehmen aus dem
Bereich der diversifizierten Qualitdtsproduktion stattgefunden zu haben, die schwichste
in den drei Unternehmen des Offentlichen Dienstes, wihrend die drei Unternehmen aus
dem traditionellen Dienstleistungssektor eine Zwischenstellung einnehmen. Insgesamt
deuten die Aussagen darauf hin, dass die Beschiftigung mit den zu erwartenden Folge-
wirkungen des demographischen Wandels zwar zunimmt, bislang aber nur in wenigen
Unternehmen zur Formulierung umfassender Managementkonzepte gefiihrt hat — zumal
die ausgewdhlten Betriebe zumindest in den Sektoren der diversifizierten Qualitidtspro-
duktion und der traditionellen Dienstleistungen jeweils zu den fithrenden deutschen Un-

ternehmen innerhalb ihrer Branche zéhlen.

Betriebliche Gesundheitsforderung

Zum Thema der Betrieblichen Gesundheitsforderung berichten drei Experten von der
Einrichtung bzw. Vorbereitung eines umfassenden Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments in den von ihnen vertretenen Unternehmen (Frage 2.2, Kategorie 1). In vier Be-
trieben werden zwar zahlreiche EinzelmaBnahmen zur Gesundheitsforderung durchge-
fiihrt, diese sind aber bislang offenbar nicht zu einem Gesamtkonzept vernetzt (Katego-
rie 2). In zwei Unternehmen schlieBlich ist Betriebliche Gesundheitsforderung bisher
noch gar kein Thema (Kategorie 3). Deutliche Unterschiede zwischen den drei Sektoren
sind nicht erkennbar. Auch in diesem Bereich scheinen die Aktivititen insgesamt ten-
denziell zuzunehmen; die Implementierung eines umfassenden Gesundheitsmanage-

mentkonzepts ist jedoch eher die Ausnahme.

Altersiibergreifende Qualifizierung

Von einem Konzept zur altersiibergreifenden Qualifizierung in dem in dieser Arbeit
vertretenen Sinn berichtet keiner der Interviewpartner. Uberwiegend werden Anpas-
sungsqualifizierungen durchgefiihrt, wobei allerdings offenbar auf altersmifBige Durch-
mischung geachtet wird und Altershochstgrenzen keine entscheidende Rolle spielen
(Frage 3.3, Kategorie 1). Andere Interviewpartner geben zu, dass in ihren Unternehmen
deutliche Defizite im Qualifizierungsbereich bestehen, etwa hinsichtlich spezifischer
Weiterbildungsangebote fiir dltere Mitarbeiter, oder dass die Altersstruktur der Fortbil-
dungsteilnehmer bislang noch nie evaluiert worden ist (Kategorien 2a und b). Hier zeigt

sich eine erhebliche Diskrepanz zwischen der betrieblichen Realitit und der iiberwie-
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gend positiven allgemeinen Einstellung der Teilnehmer gegeniiber dem Konzept der

altersiibergreifenden Qualifizierung.

Altersgemischte Gruppen- und Teamarbeit

Von einer gezielten altersgemischten Gruppenarbeit spricht nur ein Interviewpartner,
allerdings in der gemeinhin auf die Fiihrungsebene beschrinkten Form der Mentorpro-
gramme (Frage 4.2, Kategorie 1). In anderen Unternehmen, besonders in jenen aus dem
Sektor der diversifizierten Qualitdtsproduktion, wird zwar Gruppenarbeit durchgefiihrt,
dabei allerdings kein Schwergewicht auf eine systematische altersmidfige Durchmi-
schung der Gruppen gelegt (Kategorien 2 und 3). Angesichts der groBen Bedeutung
altersheterogener Gruppenarbeit scheint in diesem Bereich noch ein erhebliches Hand-

lungspotenzial zu bestehen.

Vorausschauende Laufbahngestaltung

Auch eine vorausschauende horizontale Laufbahngestaltung ist in keinem der ausge-
wihlten Unternehmen anzutreffen. Die giingige Praxis besteht darin, nur fiir Mitarbeiter
mit Fiihrungspotenzial eine langfristige Laufbahngestaltung im Sinne einer vertikalen
Karriereplanung durchzufiihren (Frage 5.2, Kategorie 1). Die Interviewpartner aus dem
Sektor der diversifizierten Qualititsproduktion argumentieren, aufgrund der Schnellig-
keit und Unvorhersehbarkeit betrieblicher Wandlungsprozesse sei in der Produktion
keine langfristige Laufbahngestaltung, sondern nur eine flexible Einsatzplanung mog-
lich (Kategorie 2). Die anderen Interviewpartner erkliaren das Fehlen dieser Handlungs-
strategie in ihren Unternehmen damit, es sei keine ausreichende Streuung der Tétig-
keitsbereiche vorhanden, die Mitarbeiter selbst seien zu sehr an Kontinuitit interessiert
bzw. die Forderung von Spezialisten sei zu wichtig fiir die betriebliche Aufgabenerfiil-
lung (Kategorie 3a—c). Diese Aussagen decken sich mit der allgemeinen Einschitzung
der Experten, eine vorausschauende horizontale Laufbahngestaltung sei in der betriebli-
chen Praxis kaum durchfiihrbar. Die Implementierung dieses Elementes des in Kapitel
4.3 vorgestellten Handlungskonzepts in der betrieblichen Praxis scheint daher insgesamt

mit besonderen Problemen verbunden zu sein.

Flexible Arbeitszeitmodelle

Keines der ausgewihlten Unternehmen bietet flexible Arbeitszeitregelungen im Sinne

einer konsequenten Destandardisierung der Lebensarbeitszeit an. Zwar sind flexible
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Arbeitszeitregelungen durchaus auf dem Vormarsch, aber kurzfristig orientierte Ansitze
werden eindeutig bevorzugt (Frage 6.2, Kategorie 2). Daneben liegt der Schwerpunkt
auf der Inanspruchnahme der Altersteilzeit, wobei das Blockmodell favorisiert wird
(Kategorie 1). Auch hier scheinen es vor allem der langfristige Planungshorizont und
der organisatorische Aufwand zu sein, die die Unternehmen davor zuriickschrecken
lassen, das Konzept der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit anzugehen; zudem

diirfte der Nutzen fur das Unternehmen schwer vermittelbar sein.

Flexible Entgeltgestaltung

Modelle der flexiblen Entgeltgestaltung, die zur Reduzierung der Beschéftigungsrisiken
dlterer Arbeitnehmer beitragen, lassen sich ebenfalls in keinem der ausgewihlten Un-
ternehmen in umfassender Form identifizieren. Immerhin zwei Interviewpartner berich-
ten davon, dass es derartige Modelle in ihren Unternehmen fiir einzelne Mitarbeiter-
gruppen bzw. einzelne Unternehmensbereiche gebe (Frage 7.2, Kategorie 1). In drei

weiteren Unternehmen werden solche Modelle derzeit andiskutiert (Kategorie 2).

Insgesamt zeigt sich eine deutliche Diskrepanz zwischen den allgemeinen Einschitzun-
gen der Experten und ihren Aussagen zur betrieblichen Realitét in den von ihnen vertre-
tenen Unternehmen. Die Handlungsstrategien der Betrieblichen Gesundheitsforderung
und der altersiibergreifenden Qualifizierung werden von den Experten ganz iiberwie-
gend positiv beurteilt; dem steht jedoch keine entsprechend starke Implementierung
dieser Strategien in der betrieblichen Praxis gegeniiber. Auch bei den Handlungsstrate-
gien der altersheterogenen Gruppenarbeit und der Flexibilisierung der Arbeitszeit bis
hin zum Konzept einer Destandardisierung der Lebensarbeitszeit iiberwiegen die positi-
ven Einschitzungen; in der betrieblichen Praxis sind diese Organisationselemente je-
doch noch so gut wie gar nicht anzutreffen. Dem Bereich der flexiblen Entgeltgestal-
tung weisen die Interviewpartner eine eher untergeordnete Bedeutung zu; dies spiegelt
sich in der betrieblichen Praxis weitgehend wider. Die groBten Probleme sehen die Ex-
perten bei der Handlungsstrategie der vorausschauenden horizontalen Laufbahngestal-
tung, deren Implementierung in der betrieblichen Praxis sie ganz iiberwiegend als un-
realistisch einschétzen; dem entspricht, dass diese Strategie in keinem der ausgewihlten
Unternehmen anzutreffen ist.

Im abschlieenden Kapitel 6 werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung im

Gesamtzusammenhang der Arbeit diskutiert.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Zusammenfassende Bewertung

Die vorliegende Arbeit widmet sich aus industrie- bzw. betriebssoziologischer Perspek-
tive der Frage, mit welchen Strategien und Konzepten auf betrieblicher Ebene angemes-
sen und nachhaltig auf die Auswirkungen der gesellschaftlichen Alterungsprozesse rea-
giert werden kann. Es wird herausgearbeitet, warum der derzeitige Umgang mit &lteren
Arbeitnehmern als gesellschaftlicher Missstand zu bewerten ist und warum es in Zu-
kunft notwendigerweise zu grundlegenden Verdnderungen in diesem Bereich kommen
muss. Im Zentrum der Arbeit steht die Analyse der Verdnderungserfordernisse und Ver-
anderungspotenziale auf betrieblicher Ebene, wobei Betriebe als offene dynamische
Sozialsysteme, als Teilsysteme der Gesellschaft begriffen werden. In diesem Zusam-
menhang wird die These vertreten und begriindet, dass es heute nicht mehr um die Fra-
ge geht, ob Unternehmen in Zukunft ihre Aufgaben mit alternden Belegschaften erfiillen
miissen. Tatsdchlich ist die Alterung der Belegschaften durch den demographischen
Wandel vorgegeben und auch durch Ausnutzung aller anderen verfiigbaren Arbeits-
marktressourcen (z.B. Steigerung der Frauenerwerbstdtigkeit, gezielte Zuwanderungs-
politik, Herabsetzung des Berufseintrittsalters) bestenfalls abzumildern, nicht aber auf-
zuhalten. Die zentrale Frage lautet daher, wie Betriebe in Zukunft ihre Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit mit alternden Belegschaften aufrechterhalten konnen. Die vorlie-
gende Arbeit versucht auf diese Frage eine Antwort zu geben, indem ein umfassendes
Handlungskonzept zur alternsgerechten Ausgestaltung der Personalentwicklung erarbei-
tet, diskutiert und mit Hilfe von Experteninterviews auf seine Akzeptanz und Realisie-
rungsfahigkeit iiberpriift wird. Dieses Handlungskonzept umfasst die folgenden zentra-

len Elemente (ausfiihrlich erldutert und diskutiert in Kapitel 4):

1. Ethisch-philosophische Wertvorstellungen: Gesellschaftliche Verantwortung (Be-
triebe als offene Sozialsysteme), Mitarbeiterorientierung (Mitarbeiter als zentraler
Erfolgsfaktor), Langfristiges Denken (Nachhaltigkeitserwidgungen vor kurzfristiger
Gewinnmaximierung), Optimistisches Menschenbild (Mitarbeiter als selbststindige
und entwickelbare Wesen), Gerechtigkeitsgrundsatz (Chancengleichheit fiir alle Mit-
arbeiter).

2. Aufbau einer generationengerechten und generationenintegrierenden Unternehmens-

kultur: Abbau von Vorurteilen gegeniiber dlteren Mitarbeitern, Versuch des Aus-
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gleichs zwischen unterschiedlichen altersgruppenspezifischen Anforderungen an das
betriebliche Erscheinungsbild, Verbesserung der Kommunikation und Kooperation
zwischen den Generationen.

3. Langfristige, vorausschauende Personalentwicklungsplanung: permanenter Generati-
onenaustausch und ausgewogene Altersstrukturen als kontinuierlich zu verfolgende
Ziele, Prozess des Alterwerdens als integrativer Fokus der Personalentwicklung,
langfristige Berticksichtigung von Kohorteneffekten, Erarbeitung vorausschauender
Entwicklungskonzepte fiir jedes Lebensalter.

4. Aufbau eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements mit dem Ziel des dauerhaften
Erhalts der Gesundheit und der physisch-psychischen Leistungsfihigkeit der Mitar-
beiter, um ihnen sowohl im Interesse des Unternehmens wie auch in ihrem eigenen
Interesse einen moglichst langen Verbleib im Erwerbsleben zu ermdglichen. Zentrale
Elemente eines solchen Konzeptes sind: auf Kompetenzforderung ausgerichtete,
nachhaltige Gesamtstrategie, langfristige Perspektive, umfassender verhaltensbezo-
gener Ansatz, partizipatives und integriertes Konzept, verbindliche Einfithrung und
Durchfiihrung.

5. Etablierung eines Konzepts zur altersiibergreifenden Qualifizierung mit dem Ziel der
nachhaltigen Weiterentwicklung des Qualifikationsniveaus aller Beschéftigten, um
das Unternehmen den Erfordernissen der Wissensgesellschaft anzupassen und indi-
viduelle Qualifikationssackgassen zu vermeiden. Zentrale Elemente sind: systemati-
sche Integration von Weiterbildungsphasen iiber den gesamten Erwerbsverlauf (Ver-
bindung mit flexiblen Arbeitszeitmodellen), Einbettung der Qualifizierungsprozesse
in die Arbeitsorganisation (z.B. in Form altersgemischter Teams), Einsatz altersge-
rechter Qualifizierungsformen, praventive Ausrichtung.

6. Nachhaltige und altersintegrative Gestaltung von Arbeitsorganisation und Arbeitsin-
halten mit dem Ziel, die arbeitsbedingten Einschrankungen der Beschéftigungsfihig-
keit der Mitarbeiter iiber ihre gesamte Lebensarbeitszeit hinweg mdoglichst gering zu
halten. Etablierung altersheterogener Gruppen- und Teamarbeit mit folgenden Rah-
menbedingungen: Orientierung am Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit statt am kurz-
fristigen Output, Beanspruchungswechsel und Qualifikationserhalt durch Rotation
statt Spezialisierung in traditionellen Altersrollen, Ermdglichung und Forderung in-
tergenerativen Wissenstransfers, Verringerung intergenerativer Konfliktpotenziale.

7. Vorausschauende horizontale Laufbahngestaltung fiir alle Mitarbeiter mit dem Ziel,

die laufbahnbedingten Einschrinkungen ihrer Beschéftigungsfahigkeit tiber ihre ge-
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samte Lebensarbeitszeit hinweg moglichst gering zu halten. Ersetzung traditioneller
Spezialisierungskarrieren durch horizontale Laufbahngestaltung mit systematischem
Tatigkeits- und Belastungswechsel, um einseitige Belastungen zu reduzieren und
systematischen Qualifikationsaufbau zu ermoglichen.

8. Einfithrung flexibler Arbeitszeitmodelle mit dem Ziel einer Destandardisierung der
Lebensarbeitszeit, um die Arbeitszeitformen und Arbeitszeitvolumina mit den le-
benszyklischen Strukturen und individuellen Voraussetzungen der Beschiftigten zu
synchronisieren. Erforderlich ist vor allem eine integrationsfordernde Arbeitszeitor-
ganisation zur Aufrechterhaltung bzw. Forderung der Gesundheit, Qualifikation und
Motivation. Als geeignete Modelle erscheinen Arbeitszeitsysteme mit Langzeitkon-
ten, Wahlarbeitszeit- und Sabbatical-Modelle.

9. Etablierung flexibler, altersunabhingiger, leistungs- und qualifikationsbezogener
Entgeltsysteme mit dem Ziel, die durch Senioritdtsregelungen gefdhrdeten Beschifti-
gungschancen élterer Arbeitnehmer zu erhdhen und intergenerative Konfliktpoten-
ziale zu verringern. Zuriickfahren der Seniorititselemente in der Entgeltpolitik, ohne
die Beschiftigungs- und Existenzsicherung élterer Arbeitnehmer zu gefdhrden. Als
geeignete Modelle erscheinen z.B. der Cafeteria-Ansatz oder das Konzept der Defer-

red Compensation.

Dieses Handlungskonzept wird in der vorliegenden Arbeit anhand von Experteninter-
views mit leitenden Personalentwicklern aus der betrieblichen Praxis auf seine Akzep-
tanz und praktische Umsetzbarkeit hinterfragt. Die Untersuchung sollte urspriinglich die
Sektoren der tayloristischen Produktion, diversifizierten Qualititsproduktion, innovati-
onsorientierten Qualititsproduktion, des traditionellen Dienstleistungsgewerbes sowie
des Offentlichen Dienstes umfassen (zur Auswahl der Sektoren, Betriebe und Ge-
sprachspartner vgl. Kapitel 5.3). Bereits bei der Recherche wurde jedoch deutlich, dass
die tayloristische Produktionsweise in Reinkultur im Untersuchungsgebiet (Rhein-Ruhr-
Region) praktisch nicht mehr anzutreffen ist. Offensichtlich sind derartige Produktions-
standorte in den vergangenen Jahrzehnten nahezu vollstidndig in Billiglohnlédnder verla-
gert worden. Dies stiitzt Deutschmanns These, wonach die traditionellen fordistisch-
tayloristischen Managementkonzepte — unter deren Regime die Beschéftigungschancen
dlterer Arbeitnehmer als extrem niedrig einzustufen sind — in den 90er Jahren in

Deutschland komplett an Bedeutung verloren haben.®®'

81 Vgl. Deutschmann (2002), 25.
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Dies gilt allerdings nicht fiir einen zweiten Wirtschaftsbereich, der generell ausge-
sprochen schlechte Beschiftigungschancen fiir dltere Arbeitnehmer aufweist: den
expandierenden Sektor der innovationsorientierten Qualitdtsproduktion. Alle kontak-
tierten Unternehmen aus diesem Sektor (zwei IT-Unternehmen, zwei Werbeagentu-
ren, eine Unternehmensberatung) gaben zu erkennen, am Thema der Untersuchung
nicht interessiert zu sein, da dltere Arbeitnehmer in ihrem Bereich so gut wie keine
Rolle spielten. Offenbar setzen die Unternehmen in diesen Branchen nach wie vor
iiberwiegend auf eine jugendzentrierte Personalpolitik und auf die Erwartung, auch
in Zukunft ausreichend junge Mitarbeiter aus dem In- und Ausland rekrutieren zu
konnen. Ein Problembewusstsein hinsichtlich der Auswirkungen des demographi-
schen Wandels ist hier nicht anzutreffen, fiir die Implementierung eines Handlungs-
konzeptes wie des in dieser Arbeit entworfenen scheint zumindest derzeit kein Inte-
resse zu bestehen.

Differenzierte Aussagen zur Beurteilung des Konzeptes machen die Gespriachspartner
aus den drei verbliebenen Sektoren der diversifizierten Qualitatsproduktion, des traditi-
onellen Dienstleistungsgewerbes und des Offentlichen Dienstes (vgl. die ausfiihrliche
Auswertung in Kapitel 5.5 und 5.6).

Die zentrale, das Konzept begriindende und motivierende Annahme, dass es in Zukunft
aufgrund des demographischen Wandels zu einer verstarkten Integration dlterer Arbeit-
nehmer kommen miisse und werde, trifft bei allen Interviewpartnern auf Zustimmung.
Auch die weitere zentrale Grundannahme, dass eine stirkere Integration dlterer Arbeit-
nehmer in das Erwerbsleben grundsitzlich mdglich ist, wird von keinem der Ge-
sprachspartner angezweifelt. Insgesamt ist ein deutliches Problembewusstsein hinsicht-
lich der Folgewirkungen des demographischen Wandels erkennbar, am stirksten bei den
Gespriachspartnern aus dem Bereich der diversifizierten Qualitatsproduktion. Die Exper-
ten sehen einen wachsenden Handlungsdruck, auf diese Herausforderung mit neuen
Personal- und Organisationsentwicklungskonzepten zu reagieren. Dieses Problembe-
wusstsein hat sich jedoch bislang in der betrieblichen Praxis der von ihnen vertretenen
Unternehmen nur ansatzweise niedergeschlagen. Nur drei der neun Gespréichspartner
berichten von dem Versuch der Erarbeitung erster Handlungskonzepte, drei weitere von
beginnenden innerbetrieblichen Diskussionen zum Thema. Dies deutet darauf hin, dass
viele Unternehmen derzeit vor der Herausforderung stehen, das bei den Entscheidungs-
tragern bereits geweckte und geschirfte Problembewusstsein in konkretes unternehme-

risches Handeln umzusetzen.
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Die Handlungsstrategie des Betrieblichen Gesundheitsmanagements wird von den
Interviewpartnern ganz iiberwiegend positiv beurteilt, als bedeutsam und problemange-
messen dargestellt. Besonders die Personalentwickler aus dem Sektor der diversifizier-
ten Qualititsproduktion heben diesen Aspekt hervor, was darauf hindeuten konnte, dass
die Problematik gesundheitlicher Verschleilerscheinungen im Produktionsbereich nach
wie vor groBere Aufmerksamkeit findet als im Dienstleistungsbereich. Die AuBerungen
machen jedoch auch deutlich, dass ein Betriebliches Gesundheitsmanagement nur dann
funktionieren kann, wenn Unternehmen und Mitarbeiter in diesem Bereich Verpflich-
tungen iibernehmen: das Unternehmen die Verpflichtung, fiir gesundheitliche Schéden,
die Mitarbeitern aus ihrer Tétigkeit erwachsen, die Verantwortung zu iibernechmen bzw.
solche Schiden priaventiv zu vermeiden, die Mitarbeiter die Verpflichtung, ihre gesamte
Lebensfiihrung, auch auBBerhalb der Erwerbswelt, moglichst gesundheitsbewusst zu ges-
talten. Die Mitarbeiter tiber diese Verpflichtung und die Moglichkeiten ihr nachzukom-
men aufzukldren, sollte daher integrativer Bestandteil jedes Betrieblichen Gesundheits-
managements sein.

Fiir die Handlungsstrategie der altersiibergreifenden Qualifizierung gilt Ahnliches
wie fiir jene des Betrieblichen Gesundheitsmanagements. Sie findet bei den Experten
iiberwiegend Zustimmung, die sich auch in der entschiedenen Ablehnung von Alters-
hochstgrenzen fiir die Teilnahme an WeiterbildungsmaB3inahmen ausdriickt. Wieder aber
wird auf die Bedeutung der Eigeninitiative der Mitarbeiter hingewiesen, ohne die jedes
Qualifizierungskonzept ins Leere laufen muss; es konne nicht Aufgabe des Unterneh-
mens allein sein, das Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter auf einem hohen Stand zu
halten bzw. stets weiter zu verbessern. Auch zu dieser Handlungsstrategie sollte daher
das Element erginzt werden, die Mitarbeiter zur eigenverantwortlichen Weiterbildung
anzuregen und iiber die Mdglichkeiten auf diesem Gebiet zu informieren. Hinsichtlich
der Qualifizierungspraxis zeigt sich die oben bereits allgemein festgestellte Diskrepanz
zwischen grundsitzlicher Zustimmung der Experten (in diesem Fall zur altersiibergrei-
fenden Qualifizierung) und noch fehlender Umsetzung in den von ihnen vertretenen
Unternehmen. Noch stérker als beim Betrieblichen Gesundheitsmanagement diirfte da-
fiir auch die Tatsache verantwortlich sein, dass ein umfassendes Konzept zur altersiiber-
greifenden Qualifizierung schon in der Implementierungsphase mit erheblichen Kosten
verbunden ist, die sich zum grofen Teil erst langfristig auszahlen. Auch der beschleu-
nigte technologische Wandel erschwert die Umsetzung dieser Handlungsstrategie. Die

meisten Unternehmen setzen daher lieber auf traditionelle Systeme kurzfristig wirksa-
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mer Anpassungsqualifizierungen. Dass dabei allerdings in den hier befragten Unter-
nehmen zunehmend auf altersméfBige Durchmischung geachtet wird und Altershochst-
grenzen kaum noch eine Rolle spielen, ist ein positives Signal.

Die Handlungsstrategie der altersgemischten Gruppen- und Teamarbeit wird von
den Experten unterschiedlich beurteilt. Die Interviewpartner aus dem Sektor der diversi-
fizierten Qualititsproduktion sprechen ihr die Bedeutung fiir eine alternsgerechte Aus-
gestaltung der Erwerbsarbeit weitgehend ab, da sie in dieser Form der Arbeitsorganisa-
tion besondere Ausgrenzungsrisiken fiir dltere Arbeitnehmer sehen. Die Interviewpart-
ner aus den beiden anderen Sektoren sehen derartige Ausgrenzungsrisiken in wesentlich
geringerem Mal, betonen die Chancen des Austauschs zwischen den Altersgruppen und
beurteilen die altersgemischte Gruppenarbeit daher wesentlich positiver. Es konnte ge-
zeigt werden, dass die altersheterogene Gruppen- und Teamarbeit tatsdchlich ein sehr
sensibles arbeitsorganisatorisches Instrument darstellt, das je nach seiner konkreten
Ausgestaltung besondere Chancen, aber auch besondere Risiken fiir dltere Arbeitnehmer
begriinden kann. Das negative Urteil der Experten aus dem Bereich der diversifizierten
Qualitdtsproduktion diirfte darauf zuriickzufiihren sein, dass in der Produktion {iberwie-
gend Formen der Gruppenarbeit vorherrschen, bei denen die Gruppenmitglieder traditi-
onelle Altersrollen ausfiillen, starkem korperlichen Verschleifl unterliegen und von An-
gehorigen anderer Altersgruppen weitgehend abgeschottet sind. Es ist daher von grofter
Bedeutung, Modelle zu entwickeln, wie eine altersheterogene Gruppen- und Teamarbeit
ausgestaltet werden sollte, um sie auch in diesem Sektor zu einem wirkungsvollen In-
strument alternsgerechter Arbeitsorganisation werden zu lassen (siehe dazu Kapitel
4.1.3). In der in dieser Arbeit vertretenen Form ist die altersheterogene Gruppenarbeit in
keinem der befragten Unternehmen anzutreffen. Hier besteht demzufolge noch ein er-
hebliches Handlungspotenzial und ein besonders weites Feld fiir AufklarungsmalBBnah-
men.

Die Handlungsstrategie der vorausschauenden horizontalen Laufbahngestaltung
wird von den Experten iiberwiegend als unrealistisch beurteilt, weil sie der Schnellig-
keit und Unvorhersehbarkeit betrieblicher Wandlungsprozesse nicht entspreche, die
Unternehmen vor grofle organisatorische Probleme stelle und ihre Umsetzung zudem
(im Offentlichen Dienst) durch starre beamten- und tarifrechtliche Vorgaben verhindert
werde. AuBlerdem argumentieren die Interviewpartner, es sei oft keine ausreichende
Streuung der Tétigkeitsbereiche vorhanden, die Beschéftigten seien selbst zu sehr an

einer Kontinuitét ihrer Tatigkeitsbereiche interessiert und die Forderung von Spezialis-
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tenkarrieren sei in der Regel zu wichtig fiir die betriebliche Aufgabenerfiillung, um auf
sie verzichten zu konnen. In den von ihnen vertretenen Unternehmen ist eine voraus-
schauende horizontale Laufbahngestaltung nirgends anzutreffen. Offensichtlich ist die
Implementierung dieses Elementes des Handlungskonzeptes in der betrieblichen Praxis
mit den groBten Problemen verbunden. Sie erscheint nur dann mdglich, wenn eine lang-
fristig orientierte Personalentwicklungsplanung betrieben wird und langfristige Nach-
haltigkeitserwédgungen kurzfristige betriebswirtschaftliche Kalkiile tiberwiegen. Auch
erscheint es notwendig, eine entsprechende Motivation der Beschiftigten selbst durch
geeignete AufklarungsmaBnahmen herzustellen. Insgesamt diirfte fiir die Handlungs-
strategie der vorausschauenden horizontalen Laufbahngestaltung nur dann Aussicht auf
Erfolg bestehen, wenn sie besonders exakt auf die Gegebenheiten und Herausforderun-
gen in dem jeweiligen Unternehmen zugeschnitten wird; hier besteht noch ein erhebli-
cher weiterer Forschungsbedarf.

Die Handlungsstrategie der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit tiber flexible
Arbeitszeitkonten wird von den Experten aus dem Sektor der diversifizierten Qualitits-
produktion abgelehnt, da sie zumindest fiir den Bereich der Produktion undurchfiihrbar
sei. Die iibrigen Interviewpartner stehen dieser Forderung positiver gegeniiber, geben
aber zu bedenken, dass viele Arbeitnehmer erst lernen miissten, mit solchen Freiheiten
umzugehen, und viele Unternehmen erst eine entsprechend flexible Kultur zu entwi-
ckeln héatten. In den befragten Unternehmen werden flexible Arbeitszeitregelungen zwar
insgesamt in zunehmendem Mal} angewendet, aber es zeigt sich eine klare Bevorzugung
kurzfristig orientierter Modelle; Ansédtze zur Destandardisierung der Lebensarbeitszeit
in der in dieser Arbeit vertretenen Form finden sich nicht. Offenbar fehlt der erforderli-
che langfristige Planungshorizont, und auch der organisatorische Aufwand lédsst die Un-
ternehmen davor zuriickschrecken, dieses Konzept anzugehen. AuBlerdem treffen Teil-
zeitarbeitsformen nach wie vor bei den Beschéftigten selbst auf wenig Akzeptanz, da sie
neben erheblichen Verdienstverlusten auch hiufig mit innerbetrieblichem Statusverlust
verbunden sind. Hier ist ein grundsitzliches Umdenken in den Betrieben erforderlich,
denn nur wenn gewdhrleistet wird, dass Teilzeitarbeit kein Karrierehindernis darstellt,
kann eine entsprechende Bewusstseinsdnderung bei den Beschéftigten selbst einsetzen.
Die Unternehmen wiederum werden sich vermutlich nur dann der Handlungsstrategie
der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit zuwenden, wenn ihnen deren Nutzen stér-
ker kommuniziert wird und sie den Erfordernissen vor allem im Produktionsbereich

besser angepasst wird.
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Der Handlungsstrategie der flexiblen Entgeltgestaltung weisen die Experten eine eher
untergeordnete Bedeutung zu. Sie sehen zwar, vor allem im Offentlichen Dienst, eine
gewisse negative Wirkung von Seniorititsregelungen auf die Beschiftigungschancen
dlterer Arbeitnehmer, betrachten sie aber als wichtigen sozialen Besitzstand und raten
davon ab, diesen aufzugeben. In keinem der befragten Unternehmen finden sich Model-
le flexibler Entgeltgestaltung, die in besonderem Maf} auf eine Reduzierung der Be-
schiftigungsrisiken alterer Arbeitnehmer abzielen. Hier muss offensichtlich noch deut-
licher gemacht werden, dass sich derartige Modelle nicht auf Entgeltbereiche erstrecken
diirfen, die fiir die Existenzsicherung dlterer Arbeitnehmer, die aufgrund ihrer Berufs-
biographie eine verminderte Leistungsfahigkeit aufweisen, notwendig sind (z.B. ent-
sprechende Verdienstsicherungen), sondern in erster Linie auf die Revidierung von Se-
nioritdtsregelungen im Sinne der automatischen stufenweisen Anhebung des Entgelts
mit wachsendem Alter bzw. wachsender Betriebszugehdrigkeit abzielen. Generell ist
deutlich darauf hinzuweisen, dass diese Handlungsstrategie nur dann eingesetzt werden
kann, wenn gleichzeitig alles Notwendige getan wird, um Leistungsfihigkeit und Quali-
fikationsniveau der Beschiftigten bis in ein hoheres Alter auf einem hohen Niveau auf-

rechtzuerhalten.

Insgesamt kann das vorgestellte Handlungskonzept als von den Experten weitgehend
bestdtigt gelten. Alle sehen den demographischen Wandel als gro3e Herausforderung
gerade fiir die Unternehmen an und geben zu erkennen, dass dem wachsenden Hand-
lungsdruck bislang keine auch nur annidhernd angemessene Problembewiltigung auf
betrieblicher Ebene gegeniibersteht. Starke Zustimmung erfahren vor allem die Hand-
lungsstrategien des Betrieblichen Gesundheitsmanagements und der altersiibergreifen-
den Qualifizierung. Die Strategien der altersheterogenen Gruppenarbeit, vorausschau-
enden horizontalen Laufbahngestaltung, Destandardisierung der Lebensarbeitszeit und
flexiblen Entgeltgestaltung werden differenziert beurteilt; als Umsetzungshindernisse
nennen die Experten vor allem den hohen organisatorischen Aufwand, die fehlende Fle-
xibilitdt der Beschéftigten selbst und mangelnde gesetzliche bzw. tarifpolitische Rah-
menbedingungen. Ergdnzungsvorschlidge zu diesen Strategien macht keiner der Inter-
viewpartner, so dass das Handlungskonzept auf der Basis dieser Untersuchung als er-
schopfend bezeichnet werden kann und seine ganzheitliche Anlage bestétigt wurde.

Zur empirischen Uberpriifung des Konzeptes wie auch der einzelnen Handlungsstrate-
gien sind jedoch breiter angelegte quantitative Untersuchungen erforderlich, vor allem,

um branchenspezifische Unterschiede genauer herauszuarbeiten, die in der vorliegenden
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Untersuchung nur angedeutet werden konnten. Um es noch exakter auf die Erfordernis-
se des betrieblichen Alltags zuzuschneiden, sollte es zudem in wissenschaftlich vorbe-
reiteten, durchgefiihrten und evaluierten Feldversuchen in ausgewéhlten Modellbetrie-
ben tiberpriift werden. Des weiteren gilt es aufzuzeigen, wie das Handlungskonzept, das
hier in erster Linie fiir grolere Unternehmen entwickelt wurde, modifiziert werden
konnte und miisste, um es auch fir kleinere und mittlere Unternehmen attraktiv und

realisierbar zu gestalten.

6.2 Ausblick

Ein betriebliches Handlungskonzept wie das hier entwickelte kann seine volle Wirk-
samkeit nur in Form einer Gesamtstrategie entfalten, an der neben den Unternehmen der
Gesetzgeber, die Tarifparteien und andere staatliche bzw. halbstaatliche Institutionen
beteiligt sein miissen. Seit den 90er Jahren sind Anzeichen erkennbar, dass sich ange-
sichts des steigenden demographischen Problemdrucks eine Politik zur Forderung der
Beschiftigungsfahigkeit und Erhohung der Beschéftigungsquote élterer Arbeitnehmer
zu etablieren beginnt (vgl. Kapitel 2.3.2). Ein umfassendes Politikkonzept ist in dieser
Hinsicht jedoch bislang nicht zu erkennen. Auf der Basis des in dieser Untersuchung
Gesagten sollten die folgenden Punkte zentrale Elemente einer derartigen politischen

Gesamtstrategie sein:

— Die zu erwartenden Folgewirkungen des demographischen Wandels fiir die Er-
werbswelt sind bislang weder in der Offentlichkeit noch in den Unternehmen in ihrer
ganzen Tragweite bekannt und sollten daher noch wesentlich intensiver zum Gegen-
stand der politischen Aufklarungsarbeit gemacht werden, als dies bislang geschehen
ist. Eine derartige Aufklarungsarbeit stellt eine wesentliche Voraussetzung fiir alle
weiteren MaBinahmen auf allen Akteursebenen des Arbeitsmarktes dar, da sie die
Akzeptanz fiir entsprechende Mafinahmen erhdht.

— Analog zu der Institution der Gleichstellungsbeauftragten sollten Bund, Lander, Ge-
meinden, Verbdnde und Tarifparteien wie auch die Unternehmen selbst ,,Generatio-
nenbeauftragte” ernennen. Deren Funktion sollte darin bestehen, auf die Verwirkli-
chung von Generationengerechtigkeit hin zu wirken sowie die intergenerative Kom-

munikation und Kooperation zu férdern.
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— Unumginglich wird die Fortsetzung der in den 90er Jahren begonnenen Politik zur
Heraufsetzung der Altersgrenzen fiir den Rentenzugang sein. Parallel dazu sind Mo-
delle des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand zu entwickeln, die (im Gegensatz
zur derzeitigen Altersteilzeit) diese Funktionen erfiillen und sowohl fiir die Unter-
nehmen wie auch fiir die Arbeitnehmer attraktiv sind. Die Anreize, langer zu arbei-
ten, sollten erh6ht werden, nicht nur auf finanzieller Ebene.

— Diese Reformen allein werden jedoch die Erwerbsquoten élterer Arbeitnehmer nicht
steigern konnen, sofern sie nicht mit umfassenden MaBBnahmen zur Férderung der
Beschiftigungsfahigkeit und Senkung der Beschéftigungsrisiken dlterer Arbeitneh-
mer verbunden werden. Erforderlich ist eine Abkehr von dem bislang feststellbaren,
eindeutigen Primat fiskalischer Motive auf diesem Politikfeld und die Erarbeitung
eines Gesamtkonzeptes unter Einbeziehung wirtschafts-, bildungs-, gesundheits- und
sozialpolitischer Maflnahmen.

— Die begonnene Politik zur Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen fiir eine Inten-
sivierung der betrieblichen Gesundheitsforderung ist fortzusetzen. Durch flankieren-
de staatliche MaBBnahmen und eine kooperative Strategie der Tarifparteien sollte vor
allem angestrebt werden, auch Klein- und Mittelbetrieben die Moglichkeit zur be-
trieblichen Gesundheitsforderung zu geben. In diesem Zusammenhang sind auch die
Kompetenzen der Krankenkassen und Berufsgenossenschaften gefordert.

— Die seit den 90er Jahren durchgefiihrten Modellversuche zur Implementierung des
Konzeptes altersiibergreifender Qualifizierung in der betrieblichen Praxis (vgl. Kapi-
tel 4.1.2) sollten fortgefiihrt und intensiviert werden. Fiir Klein- und Mittelbetriebe
sollten in Zusammenarbeit mit den Bildungswerken der Wirtschaft sowie den Indust-
rie-, Handels- und Handwerkskammern Moglichkeiten zur iiberbetrieblichen Koope-
ration auf diesem Gebiet geschaffen und Programme zur regionalen Weiterbildungs-
forderung eingerichtet werden. Die Tarifparteien sind gefordert, in den Tarifvertra-
gen stirkere Anreize zur Verwirklichung altersiibergreifender Qualifizierung zu set-
zen.

— Im Bereich der Arbeitszeitpolitik ist es Aufgabe des Gesetzgebers, gesetzliche Rah-
menregelungen zu schaffen, die gewihrleisten, dass die lebensphasenorientierte An-
passung der Arbeitszeiten im Sinne einer Destandardisierung der Lebensarbeitszeit
nicht vollig den Entscheidungskalkiilen der Unternehmen {iiberlassen bleibt. Hier
geht es um die Schaffung kollektivrechtlicher Absicherungen im Interesse der Ar-

beitnehmer, die der langfristigen Aufrechterhaltung ihrer Beschéftigungsfahigkeit
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dienen. Spezielle Regelungen sollten aulerdem sicherstellen, dass auch Beschéftigte
mit niedrigen Einkommen die Mdoglichkeit haben, derartige Arbeitszeitflexibilisie-
rungen in Anspruch zu nehmen und von ihnen zu profitieren.

— Die Tarifparteien sind aufgerufen, die Aspekte der vorausschauenden horizontalen
Laufbahngestaltung, der Destandardisierung der Lebensarbeitszeit und der flexiblen
Entgeltgestaltung im Sinne einer Reduzierung der Beschéftigungsrisiken alterer Ar-
beitnehmer stirker zum Thema der Tarifpolitik zu machen. Im Offentlichen Dienst
schlieBlich — dies haben die Experteninterviews gezeigt — sind Anpassungen des Be-
amten- und Tarifrechts in diesen Bereichen eine wesentliche Voraussetzung fiir eine
starkere Realisierung dieser Handlungsstrategien.

— Auch bei den Arbeitnehmern selbst hat ein Umdenken einzusetzen. Bis in die 90er
Jahre hinein ist zur Unterstlitzung des Frithverrentungstrends ein Ruhestandsbe-
wusstsein propagiert worden, das den moglichst frithen Ruhestand als erstrebenswer-
tes Ziel und als Chance zur ,,spdten Freiheit begreift. Dass das Hinausdrangen der
Alteren aus dem Erwerbsleben vielleicht eher ein Akt der Diskriminierung als der
Befreiung sein konnte und dass eine lingere Erwerbsarbeit unter bestimmten Rah-
menbedingungen auch Befriedigung, Sinnerfiillung und Personlichkeitsentwicklung
bedeuten kann, wird erst in jiingster Zeit thematisiert. Hier ist auch die Politik gefor-

dert, Aufklarungsarbeit zu leisten.

Prinzipiell ldsst sich die absehbare (Wieder-)Verldngerung der Lebensarbeitszeit aus
zwei unterschiedlichen Perspektiven bewerten. Sie kann — negativ — als sozialer Riick-
schritt gedeutet werden, als Reduzierung der Freiheit von Zwingen der Arbeitswelt, die
tiber Jahrzehnte hinweg im Rahmen der Arbeiterbewegung erkdmpft worden ist. Eine
solche Sichtweise wire dann berechtigt, wenn die Verldngerung der Lebensarbeitszeit
und die Erh6hung der Erwerbsquote élterer Arbeitnehmer einseitig in den Dienst unter-
nehmerischer Bestrebungen zur Gewinnmaximierung bzw. 6konomischer Rentabilitats-
gedanken gestellt wiirde. Hier ist an die Situation in den USA zu denken, wo iltere
Menschen zunehmend dazu gezwungen sind, auch in niedrig entlohnten, unattraktiven
und korperlich belastenden Arbeitsverhiltnissen titig zu sein, um ihren Lebensunterhalt
zu verdienen und den Arbeitskréiftebedarf der Wirtschaft zu decken.

Eine solche Entwicklung soll in der vorliegenden Arbeit jedoch keineswegs propagiert
werden. Zwar ist die Verldngerung der Lebensarbeitszeit zundchst eine Notwendigkeit,

die aus demographischen und 6konomischen Zwéngen resultiert. Zu einem auch aus
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sozialer Perspektive erstrebenswerten Ziel — und hier wird die zweite, positive Sicht-
weise deutlich — wird sie jedoch nur dann, wenn sie mit dem Prinzip der Wahlfreiheit
verkniipft wird, wenn die Interessen der dlteren Arbeitnehmer selbst gleichberechtigt
neben die Interessen der Wirtschaft riicken. Es darf nicht darum gehen, langer arbeiten
zu miissen, sondern linger arbeiten zu kénnen, sofern der Wunsch danach besteht und
geeignete Rahmenbedingungen dafiir vorliegen. Nur dann lassen sich Bestrebungen zur
Verldngerung der Lebensarbeitszeit in den Dienst des sozialen Fortschritts stellen.

Diese zweite Perspektive liegt der vorliegenden Arbeit zugrunde. Sie versucht Wege
aufzuzeigen, wie auf betrieblicher Ebene geeignete Rahmenbedingungen geschaffen
werden konnen, um die Voraussetzungen fiir eine stirkere Beschéftigung élterer Arbeit-
nehmer zu verbessern. Als entscheidend wird dabei die praventive, langfristige Sicht-
weise herausgestellt, die ,,alternsgerechte* gegeniiber der ,,altersgerechten Perspektive.
Es geht darum, einerseits die Grundlagen fiir moglichst viele Beschaftigungsverhaltnis-
se zu schaffen, die mit ihrer arbeitsorganisatorischen Zuschneidung und ihrem Tétig-
keitsprofil fiir dltere Arbeitnehmer attraktiv sind, und andererseits die Beschiftigungs-
fahigkeit auf Seiten der alternden bzw. dlteren Arbeitnehmer so weit zu heben, dass sie
den Anforderungen derartiger Beschéftigungsverhiltnisse gewachsen sind.

Diese Perspektive ermoglicht es, den demographischen Wandel nicht als Bedrohung
erscheinen zu lassen, sondern seine Chancen fiir eine ganzheitliche und nachhaltige
Weiterentwicklung der Arbeitswelt hervorzuheben — auch und gerade im Sinne der élte-
ren Arbeitnehmer selbst, die so stirker die Moglichkeit erhalten, wenn sie es wiinschen,

auch in der Erwerbstétigkeit Bediirfnisbefriedigung und Sinnerfiillung zu finden.
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